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RESUMO

Em duas organizacles piblicas, que posteriormente foram
fundidas em uma s6, sdo analtlsadas as relacdes entre: as per-
cepcles dos chefes sobre suyas organlzagles e sobre a fus&o: e o
processo de comunicac8o interna na organizaclo resutltante

Com apolo tebérico na |lteratura de percepcdo, comunica-
¢80 e mudanga organizactonal, esta pesquisa exploratdéria buscou
detectar 1déias e hipbteses que poderdo ser verificadas em es-
tudos posteriores.

A coleta de dados fol desenvolvida em dois momentos,com
diferentes técnicas. Antes da fuslo, através de questionérios,
foram coletados dados reilativos &s percep¢ldes dos chefes. Apés
a fuslo, através da observaclo participante, foram coletados
dados sobre o0 processo de comunicaclo.

A anédlise das percep¢lies e do processo de comunicacdo
permitiu constatar rela¢les como: a percep¢ido de objetivos co-
muns faci!litou a comunicag88o enquanto a percep¢8o de probiemas
retaclionados a poder e & Integrac8o dificulitou. 0s conflitos
n8o solucionados antes da fus8o, agravaram—-se na nova organi-
za¢8o, originando barreiras de comunicac8do, como |nformacdes
distorcidas, restritas e censuradas.

0 estudo mostra que em épocas de mudan¢a, as peculiari-

dades de cada organizac¢8o s8o reforcadas pela forma como 08 in-
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dividuos envolvidos encaram as transformacldes e como delas par-
ticipam. Portanto, n#o existe uma férmula Unlca que permlta es-
tabelecer a melhor estratéglia de comunicac8o, ampla ou restri-
ta, para enfrentar as transforma¢les. O estudo encerra—-se com
hip6teses e recomendacdes para serem questionadas, avalladas e

veriflicadas em outras situacfes de mudanca organlzaclional.
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ABSTRACT.

in two public organizations which were to be merged,
this study anaiyses the relationships between: the perceptions
of the organization heads about thelr own organizations and
about the future merging, were anaiysed as weli the resulting
internal communication process in the new organization.

Using a theoretical framework based on the |iterature
about perception, communication and organizational change, this
exploratory study aims to raise issues and hypotheses to be
verified in future studles.

Data collection was made in two moments, with different
techniques. Before the merging, questionnalires were appilied to
the heads In order to collect their perceptions. After the
merging, through participant-observation, the data about the
communication process was coliected. The analyses of
perceptions and the communication process allowed the
identification of relations such as the foilowing: the
perception of common organizational objectives facililtated the
communication, while the nperception of probiems refated to
power and to Integration made the communication more difficult.
Unresolved conflicts tdentfied before the merging were also
present In the new organjzation thus resuiting in communication

barriers such as distorted, restricted and censored
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information.

The study sShows that while undergoing through merging
process the peculiarities of each organization are reinforced
by the perceptions of the Individuals involved and by the
degree of their participation in the process. Therefore, there
Is not one communication strategy suitable to all
organizations. The study ends by presenting a8 set of hypotheses
and recommendations to be questioned, evaluated and tested In

other situations of organizational change.
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1 INTRODUGXO

A extinc8o de uma organiza¢do e a incorporacdo de seu
pessoal e acervo a outra, gerando uma terceira organiza¢lo & um
processo de mudanga organizacional que ocorre em todos 08 ni-
vels de administrac¢c8o piablica (municipal, estadual e federal)
cada vez com malor freqUéncia,

A justiflicativa, para a extingH3o, incorpora¢cdo ou fusdo
de O6rg8os, &€ a "racionalizaglo” que deverd resulitar em redu-
¢80 de custos e melhores servigos. Representa a expressio con—
creta de que o governo estéd reallzando "Reforma Administrati-

”

va" e tem impacto na imprensa e na coletividade em geral.

Ailém disso, & aparentemente fécil! de realizar, pois bas-
ta um decreto ou medida proviséria para que o processo tenha
andamento. Entretanto, a efetiva fuslo de duas organizagles
ocorre num prazo bem mals fongo do que @ aparente instantanei-
dade do ato oficiai faz supor. Durante multo tempo, a priorida-
de serd a nova estrutura organizacional e, consequentemente, a
nova estrutura de poder, ficando 08 objetivos de redugdo de
custos e meihores servigos em segundo plano.

A administrac¢8o do processo de mudan¢a, envolvendo a to-
talidade da organizag¢8o, fica prejudicada e restrita devido a

lutas que ocorrem nas rela¢des de poder. 0SS recursos humanos,

que poderiam ter significativa atua¢8o nas transformagles, fi-
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cam reiegados a um terceiro plano, alljados do processo decisé—
rio e das informagdes necessdrlas. 0Os confilitos Interpessoais e
interdepartamentals passam a dominar o cenadrio das organiza-
¢8es, impedindo a efetividade da Implantac8o de mudangas. A in-
satisfacdo, a desmotivac80, a allenacdo, a acomodagdo tornam—-se
caracterfsticas do desempenho individuai.

Aproveitando a experiéncia vivenciada como funcionéria
de uma organlizacglo pUblica em processo de fusdo, a autora bus-—
cou, através deste estudo expioratbério, atender as exlgéncias
de um trabaiho de dissertagdo do curso de mestrado em adminis-
trac8io. Tal vivéncia possibilitou analisar atitudes e comporta-
mentos dos funciondrios, antes, durante e depols da fusldo orga-
nlizaclonal.

Sobretudo por deterem maior vinculo com as abaladas es-—
truturas de poder, 08 chefes intermediarios foram definidos co-
mo amostra deste estudo. Além do vinculo empregaticio, eles de-
tinham func¢l3o gratiflcada nas duas organiza¢les que entrariam
em processo de fusfio. Atuando como difusor dos fluxos de infor-
magdes descendente, ascendente e horizontai, o grupo de chefes
exerce influéncias sobre a totalldade do ambiente organizacio-
nal. 0s chefes poderiam exercer o papel de agentes de mudanca.

A questdo era descobrir se a maneira como estes <chefes
perceblam as organizagles e a fuslo proposta teria iInfluéncia

no processo de comunicac8io da organizag8o resultante. A relac¢do
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reciproca entre percep¢lo e comunicac8o adquire Importancia pe-
la Infludncia que exerce no destino da implanta¢c8io de mudangas.
Estas sfo impiementadas através de poi{ticas e estratégias de
comunica¢8io que envoivem todos 0S8 membros organizacionals. Ao
se comunicarem, os indlviduos emitem ¢ recebem informa¢Bes que
s8o Infiluencladas por suas percep¢des: e estas, por sua vez,
sofrem influéncia da comunicacl8o, responsdvel pela interaglo do
indtviduo em sua organiza¢8o. Portanto, analisar as reiagdes
entre as percep¢les dos chefes e o processo de comunicagdo in-
terna que se estabeleceu na organlizac8o resultante tornou-se o
objetivo deste estudo.

Envolvendo, iniciaimente, duas organiza¢8es piUblicas do
Estado do Rio Grande do Sul, que passaram por um processo de
fusio em 1883, esta pesquisa abrangeu, em fase posterior, a or-
ganizac80 resultante dessa fusdo. Numa primeira fase, foram
analisadas as percep¢les dos chefes de duas organizagBes que
seriam fundidas. Na seguinte fase, foram estudadas as caracte-
risticas do processo de comunicaclio dos chefes, apbés a fuslo,
na organlizag8o resultante.

As percep¢des a que se refere este estudo foram coleta-
das através de um questionério estruturado, apiicado a todos o8
chefes de nfvel intermediério que atuavam na sede das duas or-
gantzagdes que seriam fundidas Iimediatamente. As percep¢les le-

vantadas diziam respelto & imagem que 08 chefes tinham sobre a
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organizac8o0 da qual faziam parte e sobre a outra organizac8o &
qual iriam se unir e, ainda, a que fatores eram percebidos como
faclillitadores e n#o faclillitadores do processo de mudanca a ser
implantado. As respostas dos chefes, apls andlise de conteldo,
foram classificadas em categorias de percepc¢les utiliizadas por
Bennis(1972) em seus estudos que abrangiam comunicaclo e per-
cepclo em organiza¢fes em mudanca.

Tr8s dlas apés a aplicacl8o do0 questiondrio destinado as
cheflas, aconteceu a fus#o fisica, através da qual os funclona-
rios da organizaclo extinta foram transferidos para a outra or-
ganiza¢8o. 0O processo de comunicac80o interna passou a ser estu-
dado, através da observacdo participante e de entrevistas In-
formals, a partir desse momento e durante o perfodo de um ano.

Na organiza¢lo resultante do processo de fusdo, tipos,
fluxos, barrelras e probiemas de comunicacdo foram anailsados,
sobretudo aqueles que envoiviam chefes lotados na sede.

No capftulo Intitulado "Definigao da situaclo”, estdo
descritas Tcaracterfisticas das duas organizacfes, na fase que
antecedeu a fusBo -Prima e Nullsx, E constam, também, caracte-
rfsticas da organiza¢8o resultante — "Fusus” - na fase poste-

rior & fus8o: bem como a definig8o do problema. Em seguida, o8

* Por ﬂa-O.—tel" sldo autorizada a ldentificac8o dos nomes,
as organlza¢8es visadas recebem neste estudo as denominacgdes de
Prima, Nulls e Fusus.
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objetivos e o estudo est#o delimitados. No capitulo dedicado 3
fundamenta¢do tedérica, s8o apresentados o0os estudos sobre per-
cepcdo, comunicacio e mudanca que orientam a andllse dos dados—
coletados. No capftulo seguinte, s8o descritos os métodos, os
instrumentos, a amostra e o038 procedimentos wutiiizados nesta
pesquisa. Em segulda, sob o titulo "Apnéiise e interpretaclo dos
Dados",s80 anallsados 0s dados coihidos de acordo com interpre-
tacl8es tedricas diversas,

0s caplituios finais s8o dedicados &s conciusfes, hipdte-
ses e recomenda¢des. Pelo seu cardter exploratério, este estudo
n8o se caracteriza como conclusivo, Representa um primeiro pas-
so para o desenvolvimento de pesquisas posteriores. Portanto, O
capftulo intltuiado conclusfies consta de uma sintese do estudo
nas organizacdes envolvidas, sem pretender generailzar. As re-
iag8es entre 03 fendmenos aqui analisados possibilitaram ievan—
tar, no final, hip6teses que poderlo orientar pesquisas poste-

riores e, ainda, recomenda¢des & administrac8o de organizacles

em mudancas.

Faculdave i ~satiiees
BIBLIOTECA
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2 DEFINIGADO DA SITUAGAD

Este estudo fol iniclado em meados de 1983, quando
foram efetuadas algumas modificac8es na administracdo do gover-
no do Estado do Rio Grande do Sul, por iniciativa do governador
empossado no més de marco daquele ano. Devido a dificulidades de
ordem econdmica, a poiftica governamental voltava-se para a
contenc80 de despesas em todas as institui¢Bes relaclonadas,
direta ou indiretamente, ao setor pubiico. Alguns 6rgfios deve-
riam ser extintos, outros serfam fundidos, com 0 Intuito de di-
minuir os gastos pablicos.

As organizacBes que nesta pesquisa denominamos Prima e
Nulls eram duas funda¢des da administracdo Indireta do governo
do Estado, vinculadas & mesma Secretaria de Estado. Sem fins
lucrativos e com finalidades sociais voltadas para o atendimen-
to 3s populacles de baixa renda, Prima e Nuiis passaram a fazer
parte do rol das pretendidas modificacBes governamentais. Se-
riam fundidas por terem objetivos sociais semeihantes, o que
acarretaria uma economia para o0s cofres plblicos, conforme ma-

nifesta¢des do Governo do Estado.

Tals intenc8es, por parte da administrac8o estadual,
chegaram a Prima e a Nulls, pela primeira vez, em 18 de mar¢o
de 1983, através da imprensa, que esporadicamente passou a dl-

vuigar alguma notficla sobre o fato. Através da imprensa e de
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boatos que surglam entre funciondrios de ambas as organizac¢des,
a perspectiva de futuras mudancas fol se tornando realidade.

Em 28 de juiho de 1983, foram aplicados 08 questionérios
deste estudo entre 08 chefes de Prima e de Nuiig, antecipando-
se & mudanca que iria ocorrer nos préximos dias. Efetivamente,
em 239 de julho de 1983, Nuiis fol extinta através de um ato de
escritura pabilica que transferia seu patrimdnio ativo e passi-
vo, bem como seus funciondrios, para Prima.

A fuséo fisica ocorreu de fato em 31 de julho de 1883,
quando o ex—presidente de Nulis ordenou que 0o pessoal desta or-
ganizac8o se transferisse gradativamente para a sede de Prima.
A mudan¢a do pessoai e de seus pertences durou aproximadamente
trés dias. Em Prima, o ambiente organizacional revelava confu-
sfio, desconforto, desordem, Inseguranca por parte dos funciona-
rios em geral e havia probiemas de comunicac¢8o0 e de espa¢o fl-
sico.

Somente em B8 de agosto de 1383, foi publicado, no Diério
Oficial do Estado, o decreto ng 31.218, que determinava a fuséo
entre as duas organizacles, através da exting8io de Nuils e In-

corporac8ox do seu patrimdnio ativo e passivo & Prima, Justifi-

x Apesar de caraterizar-se "extin¢8o" de uma organizac8o e "in-
corporac8o” do seu esplifio a outra, 0o termo empregado de fato
durante todo o processo fol "fusfo”. Levando—se em conta que a
mudanca fol perceblida e comunicada por todos 08 envolvidos (ex—
cetuando o decreto publicado no Diario Oficilal) como T"fusfo”,
optou—-se pelo emprego deste termo para caracterizar a situacéo.
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cada pela "necessidade de minimizar os gastos pUblicos e maxi-
mizar os proveltos correspondentes”.

Em 17 de agosto de 1883, fol empossada a diretoria da
nova organizacgéo.

A organizac8o resultante, embora representando em multos
aspectos a continuidade de Prima, é denominada neste estudo, de
Fusus, tendo em vista que outro decreto, em 18 de agosto de
1983, alterou o nome de Prima e seus estatutos. Os antigos es-
tatutos de Prima sofreram algumas alterac8es, visando adequar-
se &s atividades da organizacg8o Incorporada. A estrutura foi
reformulada visando adapta¢8es das novas atividades na organi-
zag8o Fusus(vide organogramas nos Anexos A, B e C).

Por este estudo compreender dols momentos distintos, a
situacfio fol descrita em duas fases: a fase que antecedeu a fu-
sfo, em que 03 6rgfios analisados eram Prima e Nulls e a fase
posterior & fuslo, quando a organizac8o estudada era Fusus, re-

sultante da fus8o, e quando foram colhidas as observagdes sobre

0o processo de comunicacéo.
2.1 Fase Anterior & Fuslio

Prima fol a primeira organlizaclo criada entre o grupo de
6rgfios de administrac8o indireta vinculadas a uma secretaria de

Estado, datando sua fundac8o de 19649. No infcio de sua existén-

Faculdade Ciencias Econdmicas
BIBLlOTECA



cla, era apenas uma instituic¢8o repassadora de recursos finan-
ceiros, com finalldades socials. A medida que fol evoluindo,
tornou—-se uma organizac8o com cardter mais técnico do que fi-
nanceiro, passando a desempenhar diversas fun¢Bes de atendimen-
to soclal &s populacles de baixa renda. Até o momento da fus#o,
Prima, além da sede na caplital, possula olto agéncias em muni-
cipios do Estado.

Nulis, fundada em 18975, tinha por finalldade promover o
lazer e a recreaglo da poputac8o de baixa renda no RIo Grande
do Sul. Além de suas instalacdes na sede, Nulls contava com 50
agénclas localizadas em zonas periféricas da regido metropoli-
tana de Porto Alegre e em outros municiplos gauchos.

As estruturas hierdrquicas de Prima e de Nulis apresen-
tavam semelhangas entre si. Em ambas, havia a presidéncia, uma
diretorta técnica e uma diretoria administrativa, 4s quals to-
das as cheflas iIntermedidrias eram subordinadas. Nas vésperas
da fus8o, havia 17 cargos de chefia Intermedidaria na sede de
Prima e 20 na sede de Nulls.

Tanto Prima quanto Nulis passavam por muitas interferén-
cias potlticas em vésperas de eleicdes. Tais iInterfer&ncias

afetavam o trabalho dos seus técnicos, originando descontenta-

mentos e rectamag¢des.

0 que interessa sallentar aqui,s8o as conseqléncias da

pressfio das forg¢as poifticas externas sobre o poder dos chefes
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nas sedes de ambas as organizacBes. Acostumados, historicamen-
te, por tradi¢do, a Taceitar"™, mesmo de forma involuntéria, as
pressfies e Interferéncias de flguras polfticas Influentes, os
chefes acomodaram-se a ter um poder decisério individual inex-—
pressivo. Aprenderam a acatar ordens mesmo que absurdas, desde
que fossem emanadas de alguém revestido de poder polftico pe-
rante a organizac3o. Como consequé@ncia, a cultura organizacio-
nat refletia um cilima de submissfo e desunlido no corpo de che-
ffa de ambas as organizacdes.

A desinformac&o, existente nas organizacdes nos momentos
antecedentes & fuslo, era aliada & competividade. Nas sedes de
Prima e Nulls, havia dols tipos de funcionarios: os lotados na
drea técnica e 0os lotados na area administrativa. Conforme fol
detectado, através de sondagem, em ambas organizacles sempre
houve falta de Integrac8o entre o pessoal das duas &reas. Eram
comuns as reclama¢les de funciondrios da drea administrativa
sobre a forma pejorativa como os funcioné&rlios da drea técnica
se referlam a seus servi¢os.

Somente em momentos considerados ameagadores para toda a
organiza¢8o, era possivel! observar alguma unifio entre as éreas
técnica e administrativa. Um destes momentos ocorreu em margo
de 1983, apbés a revelac8o das primeiras notfcias sobre a fuslo,
quando houve rea¢des e protestos em ambas as organizag¢les. Al-

guns comentarios revelaram que o fato despertou sentimentos de
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unifo nas pessoas antes desunidas, até mesmo entre & adrea téc-
nica e a drea administrativa. 0 inimigo simbdélico passou a ser
03 funcionérios da outra organizaclo & quail irlam se unir.
Funciondrios de Prima passaram a manifestar conceltos
depreclativos em relac8o a Nulis, ndo comumente expressos antes
das noticias da fus8o. O mesmo ocorreu em Nuils. A noticla da
fus8o possibiiitou que aflorassem as percep¢cdes negativas que
seus funciondrios tinham de Prima com grande intensidade.
Durante oS tré&s meses que antecederam & fusdo, foram
reallzadas freqlentes reunifes entre as diretorias, muitas com
a presen¢a do assessor jurfdico de Prima para formailzar aspec—
tos organizaclionals e jurfdicos das mudancas a serem efetiva-
das. Apesar de tratarem sobre a fuslo, tals reunifes foram fei-
tas a portas fechadas em ambas as organizacles, sem que fossem
reveladas informa¢8es aos chefes e demais funcionérios,
Aproximadamente um més antes da transferé&ncia do pessoal
de Nulls para Prima, a presidéncia de Prima informou, em reu-
nifo, a seus chefes sobre a fus8o e a futura exting8o de wuma
das organizagles, soilcitando que transmitissem a informaglo
aos demals funclondrios. J& em Nulls, tanto 08 chefes quanto
08 demals funcliondrios n8o receberam Informacdes sobre a fuslo
de maneira formal até o dia da mudanca fisica.
A percepclio da situagldo de mudanca, em Prima e em Nulis,

ocorreu num ambiente Impregnado de desinformac80, boatos, rumo-



res, censura e sigilo por parte da clUpuia administrativa que
planejava a fus8o. As necesslidades de informa¢des n8o eram su-
pridas, as duvidas e incertezas acumulavam—-se, gerando Insegu-
ranca e muitos chefes reclamavam por estarem sendo marginallza-
dos do processo decisério em momento t8o importante. Qualquer
informac8o0 parecia trazer algum alento.

A isso allava—-se um comportamento generallzado de resis-
téncia & mudanca, sobretudo pela forma como esta fora Iimposta
pelo governo do Estado. Ninguém, nem mesmo as diretorias de
Prima e Nulls, fol consultado sobre o assunto. Apenas devia-se
cumprir ordens. A rejeic¢lo as regras Iimpostas era manifestada
explicltamente a todo momento pelos funcionadrios e pela direto-
ria.

A desinformac8o e a resisténcia & mudan¢a provocavam dl-
versos efeltos nas organlizacles, como ientiddo das atividades e
desmotivac8o do pessoal!. Indagagles e rumores demonstravam a
preocupac¢8o dos envolvidos com a amea¢a de provdveis demissles
e de possiveis perdas de gratifica¢des, bem como preocupacéo
com a Iimitag8o do espag¢o fisico., Também a probabiiidade de ca-
da organiza¢80 ser extinta era discutida por todos.

Em suma, neste clima de desinformac8o, Insegurangca e

descontentamento, Fusus fol instalada.



2.2 Fase Posterior & Fuslo

Esta fase, neste estudo, compreende o perfodo entre 31
de Julho de 1883(fusdo de fato) e 31 de julho de 1884.

0s primeiros funcionarios a serem transferidos da sede
de Nulis para a sede de Prima foram os da drea administrativa
de Nulis, apls terem recebldo ordens do presidente desta orga-
nizag¢éo.

Quando o0s funclonérios da adrea administrativa de Nulis
mudaram-se, gradativamente, em pequenos grupos, para um dos an-
dares de Prima, ocupado pela diretoria administrativa desta 0I-
tima organizac¢8o, foram apresentados como colegas a todos os
funclondrios da sede, pela unidade de recursos humanos. Depols,
durante uma semana, ocorreu a mudan¢a do pessoal da drea técnl-
ca de Nulis para a sede de Prima.

Houve alguns conflltos acarretados peia ocupag@o do es-—
pa¢o fisico. 0s méveis e utensflilios ficavam empilhados em al-
guns setores, Impedindo a movimentagcdo das pessoas. 08 funclo-
ndrios amontoavam—se nas salas, buscavam cadelras e mesas para
trabalhar, procuravam Informacl3es e espag¢o fisico para legiti-
mar suas presencas. N80 sabiam o que fazer. Alguns eram trans-
feridos de sala ou de setor. A maloria demonstrava contrarieda-
de em relaclo & sltuaglo. E persistia o medo da mudanca que po-

deria acarretar a perda do emprego ou do cargo.



Num espa¢o de olto dias ap6s o Iinfcio da transferéncla
do pessoal para a sede de Prima, Fusus fol oficltatlizada por de-
creto governamental, caracterizando—-se como pessoa juridica de
direito privado, sem fins lucrativos.

Fusus manteve 0S mesmos objetivos de Prima: de assistén-
cia e promo¢8o soclal de grupos populiacionals caracterizados
pela caréncla sdécio-econdmica. Sua atua¢do técnica continuou
sendo desenvolvida de forma direta e Indireta. Através de seus
técnicos(assistentes socials, soclbélogos, recreacionistas, nu-
tricionistas, etc.), tem atua¢lo direta junto a determinados
segmentos populaclionatls que constituem sua clientela. De forma
indireta, busca a iIntegraclio de diversos recursos socials das
comunidades que atinge ou presta assessoria a institui¢des, pi-
blicas ou privadas, voltadas para a populac¢8o carente, como
prefelturas municipals, assoclia¢les comunitéarias, asilos. Seus
recursos financelros, de origem pdbiica, continuaram a ser re-
passados pelo governo estadual ou por iInstitui¢des federails,
através de <convénlios especi{ficos para o desenvolivimento dos
programas técnlicos tal como era em Prima e em Nulis,

Nove dias ap6s ser decretada a fusHo e oficlalizada Fu-
sus, fol empossada a nova diretoria, designada pelo Governador
do FEstado. Na presidéncia fol mantido o ex-presidente de Pri-
ma; na diretorla técnica, o ex—presidente de Nulis: e para a

diretoria administrativa, fol nomeada uma pessoa jovem, estra-
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nha &8s organiza¢Bes, militante do partido polftico que estava
no poder. 0s desentendimentos e 08 confiitos entre 03 membros
desta diretoria foram notérios até o final da gestdo, tendo in-
fiuido na distribui¢8io Iinterna do pessoal e na formacdo de gru-
pos internos iInimigos entre 8i.

A fus8o trouxe alterac¢les qualltativas e quantitativas
na composi¢8o do quadro de funclonérios. Quando se compara Fu-
sus com Prima, constata-se que diminuiu a proporgdo do pessoal
de nfvel técnico, com grau de Instru¢do superlior. O quadro de
técnicos de Prima que, em 1980, constitula 60% do total de pes-
soal, passou, em 1983, em Fusus, para 349%. De forma quantita-
tiva, uma organlza¢8o menor, como Prima, com 298 funcionérios
e oito agéncias absorveu uma organiza¢do muito maior tanto em
nimero de funclionérios(534) quanto em nimero de agéncias(50
agéncias).

Em Fusus, alterac¢8es estruturals e de organograma e ©
conflito entre o0s membros da diretoria acarretaram demora ha
distribuic8o das funcles e cargos de cheflia. Alguns chefes per-
maneceram, Iinterinamente, no exercicio de suas fun¢8es até que
fossem distribufdas as novas portarias de nomeac8o dos cargos,
0 que ocorreu apenas a partir do sexto més apés a fusdo.

0 objetivo fundamental da fuslo em reduzir despesas
através da reduc8o de cargos de chefia, na realidade, n3o0 se

efetivou. 0s <cargos de chefla que, na sede de Prima, somavam
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17, e, na sede de Nulis, somavam 20, passaram a totalizar 34 em
Fusus. 1sto significa que com a fus#do foram suprimldos apenas
trés cargos de chefia na sede, além de um cargo de presidente e
dois <cargos de diretor. Nas agéncias do Interior, o nimero de
cargos manteve-se estdvel com a fusfo.

Sem estar preparada adequadamente, Fusus absorveu um
contingente humano multo malor do que Prima, passando a desen-
volver novas func8es e atividades, tendo necessidade de revl|ta-

lizar sua estrutura e processos.

2.3 0 Problema

Devido &s circust@ncias que envolviam a estrutura de po-
der, abalada pela Iminéncla das mudancas, 0s chefes representa-
vam o0 cerne da resisténcia no momento antertor & fusfo. Suas
atltudes revelavam total rejel¢o &s modificagdes.

Pela lideran¢a que exerclam entre 0s demais funcioné-
rios, pelo papel de transmissores e receptores da |Informagdo,
como agentes principais da comunica¢lio organizacional, 0s che-
fes desempenhavam fun¢8es cruclais no andamento das transforma-
¢8es. A manelira como percebiam a situacBo refletia-se no cilIma
de Prima e de Nullis,

Interessava analisar que Iimagem tals chefes tinham da

sltuagdo presente e como previam a situa¢8o futura. E, ainda,



Interessava analisar as conseqiiéncias dessas percepcles no pro-
cesso de comunica¢lo futura em Fusus.

Apontada, por diversos autores, como elemento estratégi-
co para enfrentar mudang¢as, a comunicac¢8o representava o0 elo de
ligag#o explifcito entre percep¢cdo e mudanga, passfivel de ava-
flar a efetividade das transformac¢8es no sistema organizacio-
nal.

A preocupaclo deste estudo concentrou—-se em analisar a
influéncia de percep¢les de pessoas, componentes de uma estruy-
tura de poder, sobre a comunicac##o e seu papel na mudanga or-
ganizaclonal. Percep¢lo e comunicac¢do destacavam-se como va-

ridvels importantes num contexto organizaclional em transforma-

¢80.



3 O0BJET!IVOS

OBJETIVO GERAL

Analisar as rela¢les entre percepcdes individuais de
chefes de duas organizacldes que entraram em fusfio, e o proces—
80 de comunicag¢do interna dos chefes da organizac%o resultan-

te.

0BJETIVOS ESPECIFICOS

- Anaiisar as percep¢les sobre a imagem organizacional,
positiva e negativa, expressa pelos chefes de Prima e de Nuilis.

- ldentificar, entre os fatores que facillitariam e que
dificultariam a fusfio, segundo 03 chefes de Prima e de Nulis,
quals 08 que persistiram nas sltua¢les posteriores em Fusus.

- ldentificar e analisar caracterfisticas do processo de

comunicaglo interna dos chefes em Fusus.
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4 DELIMITAGX0 DO ESTUDO

Neste estudo s&o enfatizadas varidveis como percepcles,
valores, atitudes e expectativas dos grupos analisados. Ndo
sd0 consideradas com prioridade as variaveis relativas as es-
truturas organizacionais de Prima, Nulis ou Fusus nem, tampou-
co, objetivos ou fung8es organizacionais.

Fundamentado em dados sobre as percepcles de um grupo de
chefes, este trabalho apresenta |imitac8es Impostas pelo cara-
ter subjetivo inerente ao processamento individual das percep-
¢8es expiicitadas. GConforme Bergamini, (1883, p. 8) "... ndo
existem, dentro do processo perceptivo, estados de pura objeti-
vidade, onde sSe retrata & reallidade tal como eia existe em Si.
Trata-se, com toda a certeza, de um processoc subjetivo”. Ainda,
sequndo Hastorf e Polefka (apud Bergamini, 1983), a significa-
¢80 e o sentido que existem na percep¢do individual derlvam de
experliéncias passadas e de intencles atuals, organjzadas de
forma pecullar pelo Iindividuo. As imagens colhldas, neste estu-
do, significam uma "representaclo mental carregada de valor
afetive que o0 Individuo faz de seu trabalho e da sua empre-
sa"(Reynaud, 1966, p. 68).

0 enfoque desta pesquisa é dirigido, sobretudo, para a
compreens8o dos fendmenos psico-sociais e, consequentemente,

enfatlza probiemas de poder e intera¢d3o antes de outros probie-
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mas Inerentes a um processo de fusdo organizacional.

A anéllise do processo de comunicacdo, a partir da obser-
vac3o e da coleta de depolmentos pessoals de chefes esta limi-
tada as caracterfisticas deste processo numa dinédmica organiza-
cional de mudancas. Essa anélise restringe-se ainda & comunica-

¢80 interna, compreendendo as Intera¢des de individuos e de

grupos que atuam dentro do sistema.
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5 FUNDAMENTAGXO TEOGRICA

Esta pesquisa encontra apolo telrico em estudos sobre
percepc8o, comunica¢cldo e mudanga. A fundamentac8o teérica ini-
cla com a revisfo bibliogrdfica de percep¢do, por ser esta o
primeiro elemento anallisado no desenvolivimento deste estudo. Em
sequida, s&o revistos estudos sobre comunicacdo e a relacédo de
reciprocidade entre este processo e percepcles. Na ditima se-
¢%0 deste capltuio, s8o0 apresentados estudos sobre mudanca, uma
vez que a situaglo de fuslo envolve profundas mudangcas organi-

zaclonais,

5.1 Percepclo

As percep¢des fundamentam-se nos significados que 03
componentes do mundo assumem para cada Individuo. S80 elabora-
das através de um processo de interpreta¢fio pessoal que sofre
infludncias da interag8o individual com o contexto, infiuéncias
da interac¥0 com outras pessoas e Influéncias da interpretacho
decorrente de tais interacfes.

Nesta pesquisa, a0 analisar as percep¢des dos chefes,
buscou—-se fundamentos nos estudos de Dougias McGregor, de War-

ren Bennis e de Chris Argyris.
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McGregor, em 18964, criou uma escala para 0o desenvoivi-
mento de equipes que permitia a cada grupo avaliado "um feed-
back de como 0S8 outros percebem o grupo em reiag8o a si pré6-
prio e um feedback de como a eficiéncia do grupo pode sSer me-
ihorada™ (Bennis, 1972, p. 4), possibilitando um aprimoramento
do processo de comunicagdo.

Em 1966, Bennis e Argyris empregaram em dois grupos di-
ferentes uma técnica fundamentada na percep¢do que o grupo tem
de si préprio, percep¢8do que um grupo tem do outro grupo e per-
cep¢8o0 que um grupo tem de como o outro o percebe. Denominada
"técnica do espeiho”, partia da apllicacdo de trés perguntas a

serem respondidas pelos membros de dois grupos diferentes:

"(a) Quals as qualidades que meihor descrevem o
nosso grupo?:

(b) Quais as qualidades que meihor descrevem 0 ou-
tro gqrupo?;

(c) Quais as qualidades que podemos predizer que o
outro grupo nos atribuird ?" (1972, p. 5).

Encarregados de discutirem, separadamente, as trés per-
guntas e listarem palavras ou frases que resumissem suas res-
postas, 0SS grupos reuniram—se em duas salas diferentes. Depois
disto, ambos 0s grupos "passaram a discutir suas listas e a ser
interrogados pelo outro grupo no que se refere as suas percep-
¢c8es™ (1972, p. 7). Varias horas mals tarde, as poiémicas foram
dissipadas e "pareceu como se cada uma das partes envolvidas se
dirigisse para uma posi¢Ho na qual por fim passariam a compre-

ender o ponto de vista da outra parte” (1972, p. 7).
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Mais adiante, soiicitado para atuar numa empresa de pes-—
quisa e desenvolvimento educacional que estava com problemas de
crescimento, comunicacdo e criatividade, Bennis empregou a téc-
nica de "reunido de confronta¢¥o™, inventada por Richard Beck-
hard, em 1967. Iniclando com uma exposi¢c8o de conceltos organi-
zaclionals dteis & empresa, Bennis falou para um grupo de 40
profissionais da organizac8o. Na etapa seguinte, o grupo fol
dividido em oito grupos de cinco pessoas, para discutir proble-
mas significativos relacionados & empresa, para arroiar probie-
mas, que Bennis classificou em categorias.

Para esse autor, "0s problemas centrals com que quaiquer
organiza¢c8o se defronta podem ser classificados em seis 4reas
principais™ (Bennis, 1872, p. 32): probiemas de integrac¢do,
problemas de !nfluéncfa soclal(poder), probiemas de <colabora-
¢8o, probiemas de adaptac8o, problemas de identidade, problemas
de revitalizacéo.

Essas categorias, adotadas neste estudo para classificar

as percepgles dos chefes, slo descritas como:
(a) Problemas de integrac¢éo

Os problemas de integra¢8o relaclonam~se & adequag¢do

entre necessidades individuais e exigéncias organizacionals

(Bennis, 1972).



A satisfac8o das necessidades individuals é enfatlzada
pela "Teorla Y" de McGregor. Menclonada como um "convite & ino-
va¢8o"(McGregor, 1880, p. 60), a "Teoria Y" aponta estratégias
para o controle organizacional, fundamentando—se na integragdo.
Ao classificar as préaticas e polfticas gerenciais em duas teo—
rias bédsicas - "Teoria X" e "Teortia Y"*x, McGregor defende for-
mas de dire¢gdo e controle administrativo da "Teoria Y" voltadas
para o0 lado humano da empresa como uma tendéncia ideal, que se
torna necessaria & medida que diretrizes, programas e praticas
administrativas té&m evoluldo, por exigéncias oriundas de pres-—
s8es sociais, como fortaiecimento do poder do operariado e ma-
nifesta¢g8o da opinido publica. Para enfrentar as constantes mu-
dangas, oriundas do contexto sfclo—econdmico, a administracéo
deve adotar novas formas de organizac¢8o, direclo e controie de

seus recursos humanos.

Na Teoria Y, a preocupac8o fundamental é criar condi¢des
que possibilitem aos membros da organiza¢do meihor atingirem
seus préprios objetivos e, ao mesmo tempo, direcionarem seus
esforcos para o sucesso dessa organjzac¢lio. A valoriza¢lio dos
membros pressuple relacles face a face entre superior e subor-
rdinado, relag3es de estimulo, motivac8o, comunicaclio aberta e

franca, aceitac¢8o da responsabiiidade, envolvimento mituo, par-

x Teoria X significa numa concep¢c8do0 tradicional de direcédo
e controtle, enquanto a Teoria Y, voita—-se para a integracéo
entre objetivos Individuais e organizacionais.
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ticipag8o e um ciima de conflanga.

Entre 08 diversos estudos sobre percepcdo e comunicacéo,
detecta-se que o fator Integracdo depende de uma sintonla entre
emissor e receptor(individuo e organizacdo). Para que haja co-
munica¢8o, deve ser ievado em conta, peio emissor, 0 sistema de
valores do receptor. A organizac¢do, ao emitir Informagdes, deve
adequad-las aos valores, objetivos, motivacdes e habitos do gru-
po de receptores, para evitar uma dissondnclia entre mensagens
emitidas e o sistema de vaiores deste grupo.

Segundo a Teoria da Dissondncia Gognitiva, de Leon Fes-
tinger (apud Amado: Guittet, 1878), existe no Individuo uma ne-
cessidade de coeréncia, através da qual eie tenta organlizar
suas informagdes de maneira i106gica, ou seja, uma necesslidade de
atingir uma consonfincia cognitiva, reduzindo a Incerteza. Quan-
do as mensagens receblidas nd3o s8o percebldas de acordo com o
sey sistema de valores, desencadela-se entdo o processo de dis-—
sonéncia cognitiva.

Em um grupo, @ interag8o entre as pessoas pode aumentar
a disson8ncia ou a consonéncia. As pessoas se tornam mais inte-
gradas 4 medida que as informac8es receblidas pelo grupo estive-
rem de acordo com 08 valores centrais e objetivos deste grupo,.
A interac8o através de valores comuns aumenta a consonéncla e,

por conseguinte, a integrac¢do.



(b) Probiemas de influ@ncia Social(Poder)

0s problemas de influéncia social, sequndo Bennis(19872),
referem-se & distribui¢80 do poder e & distribuiglo da autori-
dade na organizacdo.

A distribuigio da autoridade e do poder origina uma com-
peti¢8o por cargos de chefia que s#o escassos. A competicldo ¢
justificada ractonaimente como aspiracdo(ambi¢do disfargada).
Mas pode gerar no competidor intra-organizactional uma verdadel -
ra ansta de poder, prejudicial as necessidades organizacionais.

Recursos escassos como, por exemplio, cargos, levam indi-
viduos a conflitos e & "procura de poder” e "Influéncia”™ para
garantir acesso ao recurso. Mencionando estudos de Ozburn e
Nimkoff, Rego (1980, p. 48) salienta que a competi¢do por si s6é
no ¢é personallzada, pois, nela, o Individuo se mobiitza para

atingir um recurso escasso, mas n#o se mobiliza contra al-
guém”™, 0 confi{lito surge no momento da identificac8o do adver-
sé4rio, aquele a quem é preciso vencer para atingir o recurso
es8casso0.

Para Souza (1979, p. 84)," a &nsta de poder que caracte-

riza a atua¢8o de muitos chefes, em geratl & dissimutada, n3o é

ctara™, por is8so, n8o é fédcti detectar 08 pontos de competigio.
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0 vencedor da competi¢do necessita ser acelto pelos com-
ponentes da organizagdo. A aceitacldo do poder pelos demals mem-
bros organizacionais fundamenta-se na acelta¢do de papélis so-
clais tegitimados através da estrutura da organijza¢8o, aque fa-
zem parte do fendmeno burocratico descrito por Crozier (1981).
A Imposi¢8o0 de autoridade, multas vezes, é acelta sem contes-
ta¢8es exptifcitas. Sequndo Tévola (1985, p. 82), "quaiquer for-
ma de poder precisa, para a sua manutencdo, de competéncia,
rigor na execu¢cdo, sequidores acriticos, pessoas iIncapazes de
examinar a ideologia determinante”. 0s papéis soclalis sdo acel-
tos, de um modo geral, sem critica. E com Isso, faciiitam a
aceitacdo de qualquer autoridade Iimposta.

Nas mudancas organjzacionals no servigo pGblico, segundo

Sitva Fitho (1981), é comum que a estrutura de poder interna
ndo seja estimuiada devido a forgas do Interesse poiftico ex-

terno.

Assim, a distribui¢8o de poder e de auytoridade depende
de muitas varidaveis, como competi¢8o Interna, acelita¢8o, compe-

téncia, pressfies externas, etc.

(c) Probliemas de Golaborag¢lo

0s problemas de colaborag8o reiactonam—se & existéncia

de mecanismos para evitar o confliito e obter cooperaglo (Ben-
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nis, 1972). Objetivos comuns, normas, regras, diretrizes, puni-
¢8es s8o Instrumentos que a organizacdo utliliza para isso. In-
duc8o, coergdo ou persuaslo sd80 medidas estratégicas também
muito wutilizadas. Enquanto objetivos comuns representam estra-
téglas mals persuasivas, normas, regras, diretrizes e punig¢des
representam estratégias mals coercitivas.

Para minimizar as tensles entre os grupos guando as con-
seqUénclias negativas do conflito superam as vantagens, Schein
(apud Hersey . Blanchard, 1976, p. 208) sugere, como estratégia
bdsica para reducdo do confilto, "encontrar objetivos com os
quais 0S8 grupos possam concordar e restabelecer comunicago va-
ida entre eles...”. Essa estratégla pode ser aperfelgoada por
qualquer combinac8o das seguintes alternativas: locallzagdo de
um Inimigo comum, invencd0 de uma estratégia de negociagdo que
coloque em interacdo0 0s subgrupos em confliito, locallzacdo de
um objetivo superior,

Esse objetivo superfor, comum a0s membros de um grupo,
permite uma comunidade de percepcdes entre participantes que
possibilita a orienta¢8io do grupo, segundo Deutsch (1875). Para
esse autor, a orienta¢c8o é representada através da posi¢gdo ou
direg#o dos membros do grupo em relagdo aos objetivos. Entre
indivfiduos competitivos essa orientag8o & menhor, uma vez que a

comunidade de percepcles & menor.
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Um objetivo superior significa um partilhar de simbolos

entre 0s membros de um grupo.

(d) Probiemas de Adaptacdo (Eficiéncia)

0s problemas de adaptacdo, para Bennis (1872), referem-
se a conveniéncia e adequacso reativa da organizacd3o face as

transforma¢8es induzidas peio ambiente.

"Como sistemas abertos, as organizacdes
sobrevivem enquanto forem capazes de
manter entropia negativa, isto é, impor-
tagdo de energia, sob todas as formas,
em quantidades maiores do que asS que de-—
volvem ao ambiente sob a forma de produ—
to” (Katz . Kahn, 1876, p. 17B6).

Contudo, no caso de organizacles sem fins lucrativos ¢
diferente, pois, sequndo Katz e Kahn, estas exigem menor retor-
no de energia para manter suas operacles & medida que se tornam
eficientes. A adaptac¢#o de uma organizacio sem fins lucratlvos
as clircunstlncias de sobrevivéncia nlo depende do "input” gera-
do pelo ftucro da venda de seus produtos, mas, depende das res-
postas que fornece as exigénclas do melo social e da persuasdo
que wutiliza para justificar a sua exlisténcia perante suas fon-
tes de recursos (inputs).

A turbui&ncia e a imprevisibilidade do meio ambiente mo-
derno vem acarretando mudan¢as réaplidas no contexto das organi-—
zag8es, fortalecendo a interdependéncia com as quest8es de or-

dem econfmica e destas com a poiftica publica. Por isso, Bennis



(1872, p. 35) alerta que isso pode significar "que a maximiza-
¢80 da cooperac8o, ao invés de concorréncia entre organizagdes
- principaimente se seus destinos s80 correlatos (o que é muito
mais provdvel que seja comum) — pode—se tornar uma forte possi-
blildade"”. Assim, por probiemas relaclonados & adaptacdo e a
eficiéncia, justifica-se o ato de fusdo entre duas organizacdes
com fins semelhantes, bem como, justifica—-se a continuidade ou

0 término de uma organizaglo.
(e) Problemas de ldentidade

Segundo Bennis, os problemas de ldentidade referem—se &
clareza, ao consenso e & adesdo &s metas ou aos objetivos orga—
nizacionais. A turbuléncla, a compiexidade e a diversidade tor-
nam as organizac¢des vuinerdvels a probiemas de individuaiidade,

tornando obscura a percep¢do que alguns subsistemas organiza-

clonais tém das finalidades maiores do sistema. Dal a necessi-
dade de uma "vigii@ncia constante das tarefas fundamentais”
(Bennis, 1872, p. 36).

A percep¢g8o que 08 Individuos tém da identidade da orga-
niza¢8o pode ser definida como "imagem™ que, conforme Muriel| e

Rota (1980, p. 53

"é uma complicada rede de atitudes e
critérios que se forma na mente de um
grupo de pessoas, a partir das polfticas
e dos produtos ou servigos que esta ofe-
rece. Em seu sentido mais amplo, a ima-
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gem institucional é& a representacdo men-
tal (cognitiva e afetiva) de uma insti-
tui¢8o como um todo. Estd formada por
conhecimentos, crencas, idélas e senti-
mentos que surgem da totaiidade das ati-
vidades e comunicag8ies dessa Instituiglo
e gque originam uma resposta por parte
dos pubiicos da mesma™.

(f) Probiemas de Revitalizaglo

Problemas de revitalizac8o, conforme Bennis, reiacio-
nam-se & manipuiac8o dos problemas de crescimento e deciinio da
organizacdo. Para sobreviver num ambiente turbulento, em réapl-
das e constantes transformac¢des, a organizac&o precisa reagir
de forma adequada e fiexfvei, através de métodos adequados,
sistematizando, acumuiando e restaurando o conhecimento reie-
vante, avaliando seu desempenho, demonstrando "capacldade para
dirigir seu préprio destino” (Bennis, 1972, p. 36).

Existe uma tendéncla, advinda das rédpidas transformac¢fes
da socledade, em aumentar os programas de mudanca planejada,
fundamentados em estruturas organizacionals mais fiexivels e
menos Surocréticas. Conforme Bennis (1976, p. 24) a "estrutura
organica, fiexfvel aumentaria a motivaclo e, consequentemente,
a eficiéncia, em virtude das satisfacdes anexas & tarefa". A
satisfacio na realizaclbo das tarefas reiaciona—-se & maior
adaptac8o entre necesslidades do individuo e da organizag¢3o. E

s80 as estruturas mals filexfves que viabiiizam essa adaptacdo.
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A sobrevivénclia, a viabilidade de uma empresa, face &s
constantes mutacdes da socliedade atual, depende da maneira como
as organlzacdes enfrentar8o os princlipais problemas humanos e
de como seus recursos humanos sdo preparados para isso.

Em suma, a percep¢do representa um conjunto de signifi-
cados que o individuo recoihe através de interacies com o seu
meio ambiente. O conjunto de percep¢des dos membros de uma or-
ganlzacd3o0 constitui, Juntamente com 0s sentimentos e rea¢es, o
cardter dessa organizaglo. O contexto, a época, determinam ex-
periéncias e percepgdes espec{ficas que por sua vez restringem
a Jltingquagem, a comunicac8o. Diferencas perceptivas entre emis-

sor e receptor prejudicam o processo de comunicacéo.

5.2 Comunicac8o

Diversos estudos tém se voltado para 0 processo de comu-
nicag8o nas organiza¢des: algquns para aspectos mais especlfi-
cos, como din8mica de grupo, estrutura e fluxos de comunica-
¢80; outros, partindo de uma abordagem mals genérica, encaram o
assunto sob uma vis83o sistémica,.

Muriel e Rota abordando a comunicacdo, como uma fungéo
organizaclonai, a denominam de comunicacdo Instlituclonal. Pre-

faciando a obra dessas autoras, Marco Encalada diz que

"comunicagc8oc Institucional & um novo es-
forgo <clentf{fico dirigido & andlise to-
tal dos dliferentes elementos da comuni-
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cac30 em uma institui¢lo formal, e sobre
como estes se Inserem nas rela¢les en-
tre o8 comportamentos individuals e gru-
pals dos membros diretos e indiretos de
uma organiza¢c8o e de sua estrutura”
(apud: Muriel : Rota, 1980, p. 13).

0 processo de comunicacdo pode ser encarado como um eie-
mento coordenador da interac8o entre 08 subsistemas que compdem
um sistema, e entre estes e o meio ambiente. Conforme Guetzkow,
a comunica¢8o0 organizaclonal é "a matriz que 1iga membros nas
organiza¢des e serve como vefculo através do qual a organlizacdo
velcula-se aos seus amblentes” (apud Wofford et al., 1977, »p.
16).

Sob um enfoque sistémico, deve ser sallentada a interde-
pend@ncla que existe entre 03 elementos que constituem o siste-
ma e, também, entre cada elemento e a estrutura do sistema. Pa-
ra Encalada (apud Muriel ; Rota, 1980), existe uma Influ&ncla
interativa entre a estrutura da organizacdo e a comunicacdo en-—
tre 08 seus membros. Assim como a estrutura de uma organizacdo
pode condicionar o comportamento comunicativo dos seus Indivi-
duos e grupos, O processo de comunicac8o pode condiclonar a es-—
trutura organizacional de uma institulc¢do.

Fundamentando a 1déla de que a estrutura condiciona a
comunica¢g8o, a classificac8o dos quatro sistemas administrati-
vos de Likert (1975, p. 12-19) - autoritério riglido, autorita-
rio benevolente, consuitivo e particlpativo grupal - enfatiza

caracteristicas da comunicac¢8o decorrentes de estilos geren-—



cials. Analisando caracter{sticas de apenas dols extremos des-
ses sistemas administrativos, autoritario rigido e participati-
vo grupal, observa-se dols tlpos de processos de comunicagdo
nitidamente diferenclados.

0O Sistema 1, autoritério rfgido, <caracteriza-se pela
falta de cooperac8o no trabalho de equipe e pela competicdo en-
tre colegas. A comunica¢8o, no sentido de atinglr os objetivos
organizacionais é€ pouco voiumosa, obedece, sobretudo, & um flu-
x0 vertical descendente, que é encarado com desconflanca pelos
subordinados. A comunicacdo vertical ascendente reflete impre-
cisf8o, acarretando, multas vezes, a necessidade de um sistema
suplementar de informag8o vertical ascendente, como sistemas de
espionagem. A comunica¢do horizontaj é pobre devido & competi-
¢80 entre os membros. As iInformag8es s#do |imjtadas e distorci-
das por forgas do poder, internas & organizacdo. Para o8 indi-
viduos, este sistema gera um estado de frustracéo.

0O Sistema 4, participativo grupal, caracteriza-se pela
presenca de cooperac8o substancial e notéria em todos o0s seto-
res e pela auséncia de competi¢do entre 0s membros. A comunica-
¢%0o 6 mais volumosa, tanto entre individuos, como entre grupos,
obedecendo a um fluxo muitidirecionai. A comunica¢do vertical
descendente é aceita ou contestada abertamente. Na comunicacdo
vertical ascendente hd malor precis8o e exatiddo, sem a neces-

sidade de um sistema suplementar de informacdo. A comunicacao
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horlzontal € boa ou excelente. Exlstem pressles para obter In-
formag8o completa e precisa. Um estado de satisfaclo é expresso
em nfvel Individual.

A reciprocidade entre comunlicacdo e mudanga levou muitos
estudlosos a apontarem a comunicac¢d3o como um elemento estraté-
gico para enfrentar mudancas. No entanto, enquanto para alguns
autores, em épocas de mudanga, a comunicacg8o deve ser |imltada,
restrita: para outros, pelo contrédrio, deve ser ampla e |rres-

trita.

(a) Comunica¢g8o Restrita

0 desempenho de papéis, a época, 0 contexto e a estrutu-
ra organlzaclonal 330 fatores que restringem a comunicag¢do. Pa-
ra o psliquiatra Del Plno €(1970), a incomunicac8o, que significa
a nega¢3o, distorgl3o ou bloquelo da comunicac8o, tornou-se um
trago caracterfstico da conduta humana na época atual. Em nivel
Interpessoal, as necessidades de comunica¢8o ndo s8o satlisfel-
tas porque as relagles de intercimblo se d¥80 através de sujei-
tos artificlials, que desempenham papéils soclais, definldos pelo

contexto e pela estrutura soclal, IIimitados peias necessidades

n n

eapecl{ficas de cada época sobre o "que" e o "quantum” comuni-

car. Assim, ... tada estrutura social permite, Iimplicitamente,

falar de determinadas colsas o que supfe, no reverso, a nédo
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permiss8o de falar de multas outras coisas” (Del Pino, 13870, p.
16).

Entre 08 problemas de comunica¢®o0 criados pela estrutura
organizacional, Porter et al. (1375), Scanian (13973) e Crozier
(1881) mencionam a competi¢#o interdepartamental como uma gran-—
de barreira a comunicac¢do horizontai na organiza¢do. Neste ca-
so, as pessoas envolvidas fiitram ou censuram as informag¢des
aos demais, por sentirem seu poder amea¢ado. Para Marcushi
(1875), a estrutura organizacional, origina formas verbais
cristalizadas que geram confiitos individuais e grupais.

Rogers e Rogers (1876, p. 88) afirmam que "geraimente a
estrutura organizacional limita e orienta o fluxo de comuﬁlca-
¢%0". Ao restringir os fiuxos de comunica¢do, decrescem 0SS pro-
biemas de sobrecarga de informag8o, mas, paraielamente, dd—-se a
censura, a filtragem e o enfileiramento de informa¢des, Tque
tendem a causar problemas de distor¢8o e omissédo™ (1876, bp.
93).

Também, Katz e Kahn (1876, p. 294) expressam a influén-
cia da estrutura hierdrquica sobre a comunica¢o ao afirmarem
que "em geral!, quanto mals uma pessoa se aproxima do centro or-
ganizaclonal e de tomada de decis8o, mailor a é&nfase sobre a
transmissfio e intercdmbio de informag8do™.

Referindo-se a interferéncia das caracteristicas compe-

titivas do sistema no processo de comunica¢8o, Del Pino (1870,
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p. 25) menciona a existéncia de linhas desagregadoras e incoe-
rentes nas estruturas socials Oonde existem grupos de dirigentes

e diriglidos, a que ele chama de "anomia”. Para ele:

"Conduta anfmica é¢ uma ilnha de compor-
tamento relativamente uniforme, susclta-
da com carater imediato por uma estrutu-
ra social competitiva (passageira ou
permanentemente) e que conduz & desasso-—
cla¢gdo entre as aspiragles manifestas e
as aspirages tatentes. Em uma estrutura
andmica, as normas do grupo s#o aceitas
formaimente, mas, no entanto suplem uma
toartag8o das aspiragiies latentes, se ha
disposi¢do para marginalizéd-ias solapa-
damente para assim consequir, afinal, o
objetlivo reservadamente proposto”.

Numa estrutura andmica, a comunicagd0 torna-se condlicCio-
nada pela competig¢8o, utitizada com fins de rivalidade e des-
trulg8do do outro e é uma comunicacdo apenas aparente. "Uma es-
trutura andmica cria uma dialética falsa, a saber, frente & ne-
cessidade de comunicag8#o, ndo héd possibitidade, sendio o temor
de satlsfazé-1a" (1370, p. 44). A comunicaglo existente torna-
se parcial, cautelosa e titubeante.

Num sistema anbdmico, fundamentado no principio de compe-
tividade pela aquisi¢8o do objeto de poder, "a lnica comunica-
¢80 possfvel ¢é aquela que se verlfica a servigo da posse”
(1970, »p. 494). GContudo, esse tipo de comunicac¢csdo ndo consegue
suprir a necessidade de comunicac¢8o reai. Embora n#o mencione 0
termo, Argyris (1975, p. 118), ao citar normas para ndo violar
0s valores organizaclonais, descreve, de forma implficita, aqui-

o que caracteriza, de certa forma, a anomi&. Para ele:
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"\ medida 9gue v3o0 sendo suprimidos os
aspectos emocionais e Interpessoais do
comportamento, comumente, surge uma nor-
ma organizacional no sentido de compelir
0s individuos a esconder seus sentimen-—
tos. Suas dificuldades interpessoals de-
verfio ser eliminadas ou entdo disfara-
das e trazidas & tona sob a forma de
problemas técnicos e Iintelectuais, 0 re-
cebimento ou a transmissd3o de realimen-
tac8o (informac¢ldo), em relacionamentos
interpessoals, tendem a ser compietamen—
te abolidos”.

As influénclas da competic3o0 sobre a comunicacdo sdo
analisadas no estudo experimental de Deutsch (1875, p. 545):
"0s sujeitos competitivos experimentam malor dificuldade gquanto
3 ampiitude do entendimento mituo, tanto ao transmitir, como ao
receber idéias e sugestdes alhelas”.

Quando a competi¢céo € entre grupos,

"cada grupo passa a ver o outro como
Inimigo e deforma as percepcles da rea-
tidade ~ reconhecendo apenas 0S Seus
pontos fortes e as fragquezas do outro
grupo. Aumenta a hostiiidade com relacdo
ao outro grupo, ao mesmo tempo em que se
reduz a comunicaclo. Isto faz com gque
seja mais facil manter sentimentos nega-
tivos e mais diffcil a corre¢gdo de per-
cepcBes falsas" (Hersey . Blanchard,
1976, p. 208).

Nessas InteragBes competitivas, 08 particlpantes n&o ou-
vem a opini8o do outro, apenas procuram indicadores que confir-
mem seus argumentos.

Além da estrutura, da competi¢¥o, estratégias e taticas
diversas utilizadas pela administra¢8io, por grupos ou indivi-

duos, representam elementos de restric8o & comunicacéo.




Wofford et al. (1977) citam como barreiras ao processo
de comunicacd8o organizacional: o uso do poder, as diferentes
linguagens faladas do mesmo sistema e o0s estilos de comunicaglo
empregados. O poder, através de determinadas taticas, pode re-
duzir a comunicac¥o de forma intenclional, com a finalldade da
manutencdo 60 préprio poder. A divis8o do trabalho, a especia-
tizagc8o, o status e a locallzacdo fislca estabelecem <caracte-
risticas pecullares nos grupos, determinando formas diferentes
de tinguagem. 0 estilo de comunicac8o utiiizado pode suscitar,
no subordinado, atitudes de defesa ou empobrecer as relagles
interpessoals. "Quatro tipos de comunica¢#o que fregquentemente
provocam atltudes de defesa s80: valorativa, manjpulativa, dog-
matica e a gue expressa superioridade” (1877, p. 176).
Entretanto, alguns autores, como Thomas (1874), Thayer
(1976), Katz e Kahn (1976), Pascale e Athos (1882), defendem a
utitlza¢cdo de uma comunicagdo !{imitada ou orlentada como estra—
tégia para enfrentar mudancas e conflitos. Para Thomas (1874,
p. 47), a complexlidade e o crescimento organizaclional, a ten-—
déncia & descentrallzac8o das atividades exigem uma melhor
"quatidade e seletividade das comunica¢les™. Para Thayer
(1876), a efetividade e eflciéncla organiz2acional dependem de
padrfies da comuntca¢8o estabelecidos entre 0s membros da orga-
niza¢do. Para Katz e Kahn (1876, p. 258), "a comunicag¢do irres-

trita produz rufdos no sistema”™, por isso a comunicagdo deve
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ser organizada. Pascale e Athos (1882), analisando a adminis-—
trag8o japonesa, criticam os administradores norte—americanos
pelo excesso de confianga e clareza das comunica¢8es organiza—
cionais. Para wesses autores, a comunica¢do |imitada permite
"manter sob controle rela¢fdes tensas e reduzir a importancia
de conflitos desnecessdrios”™ (18982, p. 105).

Em suma, a estrutura organizacional, a competividade, as
circunsténcias da época, o desempenho de papéis, a divisdo do
trabalho, a especializa¢8do e o poder sdo fatores que restrin-
gem, orientam e limitam o conteldo da Informa¢8o0, a Illnguagem e
0os fluxos de comunicac¢8o. Enquanto alguns autores apontam os
prejufzes da comunica¢c8o0 restrita, outros defendem os benef/l-

clos decorrentes da utiiizacdo desse tipo de comunicac¢do,.

(b) Comunica¢8o Ampla

Caracterizando—-se pela provisdo Iivre de informa¢des ho-
nestas e auténticas entre os membros de uma organizacdo, a co-
munica¢do ampia relaclona-se & lealdade grupal. O objetivo de
desenvolvimento de um alto nivel de lealdade permite atingir a
llvre comunicac¢do. E "também precede, iogicamente, o objetivo
de confronto do conflito, porque sem a comunicacdo aberta seré
diffcil as pessoas negoclarem o confliite” (Porter et al., 1875,

p. 500).
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A provis8o tilvre das informac8es é um requisito Indis-
pensével para a abertura da comunicac8o. Mesmo com a existéncia
da lealdade, n8o é fécil desenvoiver 0 habito de abertura na
comunicac80, pois esta envolive um processo de aprendizagem,
muitas vezes, até lento e 4rduo, que pode ser fortalecido por
reforgos positivos e recompensas. Tais reforgos permitem que
seja encorajada de forma positiva, a abertura e a necessidade
de reduzir as conseqiiéncias negativas ou ameag¢adoras do proces-—
so de mudan¢a. Embora, neste caso, haJa a possibilidade de que
o "feedback”™ ou a resposta seja negativa sob 0 ponto de vista
do receptor, as respostas n8o sofrem processo de distor¢8o, nem
se tornam um meio com o qual o receptor possa prejudicar a fon-
te. A medida em que a informac83o0 é franca e auténtica séo eli-
minados 0s medos de dar ou receber informagcdo. A mudanga repre-
senta, para muitos, uma situac8o amea¢adora. Mas, conforme Bar-
fund (1880, p. 20), "a amea¢a geralmente surge da fonte, do
conteido ou da forma da comunicac8o”.

A verdadelra comunica¢8o impiica em mudanga € esta se
efetiva através da comunicac¢80. Autores, como Leavitt (1967),
Lawrence e-Lorsch (1872), Porter et al. (1975), Young (1977),
Scanlan (1879), Flippo (1979),'T0ffler (1980), Judson (1980),
Matos et al. (1981) e Fotherigham (apud Littlejohn, 1982) de-
senvolveram estudos que revelam a Interdependéncia entre pro-

cessos de mudanca e a comunica¢Bo ampla. Comunica¢80 iivre,
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fluxos mulitidirecionalis de informa¢8o, confrontacdo de grupos
em conflito, preferéncias & cooperacdo em relacdo a competigdo,
iiberdade de expressar sentimentos e emoc¢des, para esses auto-
res, s8o elementos necessdrios & consecucfo dos objetlvos de
mudanca,

Menclonando a necessidade de adaptacBo da organizaclo a
um ambiente externo em rapidas e constantes muta¢des, Lawrence
e Lorsch (1872, p. 27) aconselham uma "organizagdo mais achata-
da” <(menos hierarquizada), que posslbilite mais pontos de con-
tato com o ambiente. O crescimento e a compiexidade organiza-
ctonals acrescidos &s constantes mudangas requerem um padrdo de
comunlica¢des do "tlpo todos para todos", num estilo interpes-—
spa! n#o apenas através do canal superior—subordinado. Toffler
(1880) aponta isso como uma tendéncia futura, j& que as organi-
zag0es serdo menos hierarquizadas.

Ao destacar a influéncia das comunicacles na eficiécla
organizaclonal e a necessidade de troca de iInformagles da em-
presa com seus empregados, Scanlan (19789) alerta para a neces-—
sidade de uma comunicacdo detalhada e honesta em épocas de mu-
danca. Segundo ele, as informa¢cdes omitidas "geralmente trans-
piram e é muito melhor anunciar tais mudancas 6 mais cedo pos-
sfvel para permitir que 03 empregados facam seus planos de
acordo com isso” (1879, p. 369). Omitir informacOes gera inse-

guranga. Flippo (1879, p. 456) adverte que uma rigidez no con-—
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trole da comunica¢d#o pode prejudicar a tendéncia a inovagdo,
como a repressdo, por exempio, de sugestdes inovadoras livres.

Entre as vantagens ocaslonadas pela utilizagc8o da comu-
nlcacio ampla, alguns autores menclonam aumento da cooperagdo,
diminuig8o0 da hostilldade e ressentimentos, aumento da confian-
¢a e do conheclimento e respelto mituos.

Um programa sistematico de comunicacdes deve sustentar-
se na percep¢do de acontecimentos e tendéncias, desenvolvidas
através de encontros participatives, segundo Matos et al.
(1981) em épocas de mudanga. 0O método de Reciclagem Situacional
proposto por este autor prevé, para o desenvolvimento de geren—
tes e organizag8es, encontros que possibiiitem o aprimoramento
das comunicag¢des.

A comunicagdo é eiemento Iindlspensdvel em processos de
mudanga, cujo desenvoivimento dependa da cooperagdo e da reci—
procidade entre pessoas. Ao descrever padr8ies de comunicagdo na

dinfmica dos grupos, Beal (1372, p. 64) dlz que

"0os membros de um grupo tendem a sentir-
se abandonados e Insequros quando n&o hé
reciprocidade de comunicag8o. Mesmo em
caso de hostilidade 03 ressentimentos
s8o menores, quando h& ampla comunica-
¢4%0, de lado a lado".

Beal dlz, ainda, que o aumento da produtividade estd re-
taclonado aoc acesso do Iindividuo &s comunicagles (1872, p. 65).
0 processo de comunica¢@o deve ser estabeiecido de pre-

feréncia antes que surja a crise, objetivando a cooperacdo dos



envoividos. Desenvolvendo um enfoque tedrico dos )Jogos em comu-
nicagdo e confiito, Steinfatt e Miller (apud Littiejohn, 1982,
p. 248) concliufram que a comunicac8o afeta o comportamento In-
dividuai na situacdo e que, quando existe comunicagso na fase
que antecede a sltuac8o de conflito, aumentam as probabiiidades
de cooperacdo no relacionamento resuitante. Uma comunicacdo
mals completa, através de canals mais abertos, acarreta maior
cooperaclo Interpessoal, evitando, conforme Steiner (1384), a
formag¢do do boato.

Assim, relacionada & lealdade grupal, a comunicacdo am-—
pla caracteriza—-se pela llvre provisdo de Informac¢8es. Para al-
guns autores, a comunica¢8o ampia representa uma estratégia

fundamental para a consecugdo de mudancas que requeiram coope-

ragéo.

5.3 Mudanga

Apesar de acarretar transforma¢des que representam a
evoiug8o dinamizadora do processo histérico da civiltizagdo, a
mudan¢a significa fonte de conflito e preocupacBes, pois afeta
a establiidade de um sistema qualquer. A sltuac8o de risco e as
conseqléncias da mudanca sobre a estrutura do poder J& preocu-
pavam Nicolau Maquiavel (1848), nos remotos tempos de 1513, que

dizia que o inovador se transforma em Inimigo de todos.




A fus8o é um tipo de mudanga organizacional que se ca—
racteriza pela wunifio de duas ou mals organiza¢ldes. Segundo
Thompson (1976), pelo tipo de negocia¢do que a fusdo envolve,
as relagBes cooperativas ficam |imitadas.

Dentro de uma visfo sistémica, podemos encarar a mudanga
organlzaciona!, ~como um tipo de mudan¢a soclial caracterizada
pela presenga de trés componentes bésicos: cultural, tecnoldgi-

co e potitico. Conforme Perelra (1985, p. 82):

"As mudang¢as sociais podem e devem ser
induzidas e acontecem em trés niveis:
cultural ou normativo — baseadas nas mu-
dan¢gas de atitudes e de valores:

tecnolfgico — baseadas em processos C0g-
nitivos e de formagdo:
polftico - baseadas na altera¢do da es-—

trutura de poder, na distribul¢do de re-
compensas e na manipulagdo de recursos.”

Para Damampour e Evan (1984), deve haver um equilibrio
entre modificag8es técnicas e modifica¢les administrativas da
organlizag8o.

Lifson (1984), em um artigo, ao anallsar a importéncia
da adapta¢8o na "saude” da organizagdo, refere-se & mudanga co-
mo o elemento mais dificll com que a organizagdo tem que convi-
ver. A mudan¢a envolve estudos sobre a situa¢do organizacional,
distribul¢do de poder e idéias que as pessoas relutam em aban-
donar. Anallsando o processo de mudan¢a ocorrido nas empresas
japonesas, este autor descreve duas formas de mudang¢a: a mudan-
¢a adaptiva e a mudan¢a catastrdfica. Na primeira, hda uma mu-

danga gradativa de pe¢a por pe¢a: se as pequenas mod!fica¢des
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ocorrem, s8o observadas e anallsadas suas conseqiénclas nas de-
mais partes do todo. Na mudanca catastr6fica, ocorrem modifica-
¢8es simultlneas de diversas varliédvels que criamm nova estrutu-
ra organizaclonal. Enquanto a mudanca adaptativa é mals persua-
sjva, mals lenta, a outra é mals rapida e desagradéavel. De
acordo com o autor, a mudanca adaptativa deve ser preferida &
catastré6fica quando forem desejadas melhorias na organizac¢do,
em sua posicdo competitiva e diminuligdo da resisténcia & mudan-
¢a.

As quatro razdes mals comuns que justiflicam a resistén-
cia & mudanga para Kotter e Schieslinger (1878, p. 107-108),
s80:

- quando as pessoas perdem algum elemento de valor, como
resultado da mudanga (isso ocorre quando as pessoas focalizam
interesses préprlos, Individuals e ndo Interesses da organiza-
¢330 como um todo):

- quando as pessoas n8o compreendem as Implicagdes da
mudanca e (maginam que esta thes trard mals prejufzos do que
penefficios (ocorre quando n8o existe confianca mitua entre 0O
administrador que inicla a mudan¢a e seus subordinados):

- quando as pessoas avallam a situac8o de maneira dife-
rente do administrador ou grupo que Introduz a mudang¢a, encaram

a mudanca como prejudicial & organlzacéo:




- quando as pessoas temem ndo serem capazes de ter as
novas habilldades e atlitudes requeridas pela slitua¢gdo de mudan-
¢a, oOu sej)a, quando as pessoas possuem um nivel baixo de tole-
rancla para modificag¢des.

Para enfrentar a resisténcia, esses autores apontam trés

métodos: o "coercitivo”, o da "manipulag8o-cooptacdo” e o da
"participac8o—envolvimento".

Muitas vezes, conforme R. A. Matos (1985), a resisténcia
da mudanca parte de pressfies de grupos organizacionais, cujos
interesses estdo sendo contrariados.

Outro Importante aspecto a ser considerado em processos
de mudanc¢a, levantado por Bartunek (1984), diz respeito a de-
pendéncia reciproca entre "esquemas de Interpretag8o”™ e as mo-
difica¢3es na estrutura organlzacional. Para o autor, 0s "es-
quemas de interpretac8o” significam uma esguematizag8o das ex-
periéncias vivencliadas pelos membros da organliza¢8o. Para Kuhn
e outros autores 0S8 "esquemas de Interpreta¢8o” representam "a
forma¢gdo de signiflicados e paradigmas"(Kuhn apud Bartunek,
19849, p. 355). Muitos outros conceltos apresentados por Bartu-
nek (1984), revelam uma diversificac8o de eiementos que colabo-
ram para a formac8o desses esquemas, tais como: "crengas e

scripts superfores™:; "vis3o de mundo ou ideologlias”; "mitos": e

"cujtura organizacional™.
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As mudan¢as dos "esquemas de Interpretacgdo”™ ocorrem
quando atingidos e novas formas de compreens#o Interagem, dia-
leticamente, até chegarem a uma sintese. As ac¢les e reagdes
emocionals dos membros da organiza¢do, frente & mudang¢a, séo
elementos mediadores que, de forma indireta, afetam o relacio-
namento reciproco entre as mudangas dos "esquemas de interpre-
tacdo0” e as mudangas da estrutura organizaclonal. Conforme es-
tudos de Gidden s, "as caracterfsticas estruturais estdo num
reiacionamento reciproco com as ac8es e compreensdo Indivi-
duais”™ (Gildden s apud Bartunek, 1984, p. 355), e representam o
meio € o resultado das a¢les indlividuals ao prover regras e re-
cursocs para teglitimar ou restringir tais a¢des. mudangas nos
"esquemas de Interpretac8o” e consequentes mudan¢as nas agdes,
conforme Bartunek, levam a mudangas estruturals. E estas, ao se
alterarém, ir8o legltimar ou restringir novas acles e esquemas
interpretativos. £ a interacdo, entre as propriedades da estru-
tura organizaclional, o038 esquemas interpretativos e a¢des que
provoca a mudan¢a organizacional, Para Damampour e Evan (1984),
as mudan¢as ocorrem quando suas polfticas e procedimentos pas-
sam a ser adotados pelos tndividuos.

A resisténcia & mudan¢ga gera—se em diversos processos de
racionaliza¢8o. Penteado (1982, p. 124) coloca "a polarizagdo”
como obstéculo & comunica¢lo humana, definindo—a como "a ten-

déncila em reconhecer apenas 03 extremos, negligencliando as po-
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si¢cles Iintermedidrias™. Essa tendéncia maniqueista ¢é fator
constante em casos de mudanca, e é assinalada por Del Pino
(1970), quando trata da raclonalizacdo que justifica vaiores
estimativos, presente na incomunica¢8o judicativa. 0O cardter
totallzador, com que se valorliza ou desvaloriza situacles, ¢é
prejudiclal & medida que tende a totallzar—se no processo de
aceitac8o0 ou rejel¢8o de toda a realidade, através da raciona-
lizacgdo.

A crenga de que 0s valores s8o qualidades intrinsecas
das pessocas ou dos objetos*, quando,na realidade, sdc apenas
atributos dados as pessoas e aos objetos, leva a uma incomuni-
cac8o com a reallidade peia faldcla da objetividade dos valores
expressos. Assim, "ao ser um objeto valorizado positivamente,
tendemos a acettéd—ioc in toto . Gontrariamente, ao ser um obje-
to desvaiorizado, tendemos a rejeitd—-io em sua totalidade” (Dei
Pino, p. 865). Oriunda da internaiiza¢do de uma ideologia que
fornece valores como absolutos, a atitude maniqueista timita a
vis8oc da reaiidade, impedindo que se visualize ou se desfrute
de outras partes ou situa¢les positivas da reailidade Jjulgada.
Dei Pino (p. 66) cita Engels que dizla que as respostas "sim,

sim, n8o, n#oc" eram metaffsicas, pois tudo tem seuy sim e seu

X Por objetos entendemos aspectos de realidade, da vida do su-
jeito. Assim, um objeto pode ser uma coisa, um evento, um esta-
do de colsas, como "status”, tftulos, fun¢Bes, cargos, etc.
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nioc. Uma realiidade inaceittdve! n3o deve ser nunca rejeitada,
pois, com is30 se perde a intensidade da comunicag¢do da real|-
dade atual.

Argyris (1957, p. 3B) justifica a resisténcia a mudanga
como uma tendéncia individual para preservar a consténcia da
personalidade, afirmando inclusive que "a personallidade especi-
fica do Individuo resulita parciaimente da constdncia que sua
conduta revela’.

No processo de resisténcia & mudanga, o individuo defen-
de—-se de afgo. Num processo de mudanga é comum que as palavras
sejam wutliiizades mais para proteger do que para testar o pré6-
prio julgamento. Usando técnicas defensivas, conscientes ou in-
conscientes, 0s individuos, ao provocarem defesas em um contex—
to de mudan¢a, geram as principais barreiras de comunicacdo.
Entre as diversas formas de defesa, Bariund e Exline (apud Mor-
tensen, 1980) menclonam, como uma das principals, o ato de evi-
tar o0 contato comunicativo com determinadas pessoas. E, ainda,
Bartund acrescenta outras formas como o ato de permanecer em
siléncio durante o contato: o retraimento psiquico, expresso
muitas vezes através de "um fluxo de slgnos n8o-verbals que ex-—
pressam sentimentos defensivos” (Mortensen, 1980, p. 27) como
sentar & dist8ncla, diminuir o contato ocular;: as respostas que
ndio expressam opinitdo, para evitar envolvimento:. 0s desvios co-

municativos de assuntos dellcados para rumos Indolores. a comu-—
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nica¢8o por férmulas abstratas, Iinexpressivas ou de duplo sen-
tido. E s80 essas atltudes de defesa que prejudicam todo o pro-
cesso de comunicac8o numa situacd#o de mudan¢a, privando o aces—
80 individual a experiéncias e percep¢8es alheias, inlbem o de-
senvolvimento e "corrompem o Unlco processo pelo qual poderia-
mos ampliar e aprofundar nossa experiéncla™ (1880, p. 30).

Deter cargo de chefla pode representar um empecilho para
a acelta¢ho de transformagles organizacionais, pols, a posi¢do
que 0 indlviduo ocupa na organiza¢8o pode tornar-se, também, um
fator de resisténcla & mudanca, manifestado através da acomoda-
¢80 da falta de crilatividade ou Iniclativa. HItI (1884, p. B6)
presidenta da Research Direction, em New Jersey, apontou, entre
as principais barreiras & mudan¢a, problemas inerentes & manu-
tengdo do "status quo” e necessidade de estabilldade gue as
pesspas manifestam em rela¢do ao sistema. Outras barreiras, pa-
ra ela, dlzem respeito ao administrador perdldo no processo de
administrar e a0 departamento ou & pessoa responsdavel pelas
pesquisas e planejamentos organlzacionals,

Partindo da idéla de que a comunlica¢lo resulta em mudan—
¢a, alguns autores dedicaram—-se ao estudo da "persuas8o”™, como
processe de comunicaclo para Induzir mudangas. Entre eles, des-
tacam-se Fotheringham com estudos sobre efeitos da mensagem no
receptor: Zajonc que abordou as conseqiéncias da exposigdo

constante de mensagens sobre atitudes: Sherif que desenvolveu a




Teoria do Julgamento Social, sobre aceita¢cdo e rejeigdo de men-
sagens conforme pontos de refer@ncia internos do invididuo
(apud Littlejohn, 1982).

Sherif definiu latlitude de aceitaclo, latitude de rejel-
¢80 e latitude de n8o-envoivimento (neutralidade), em fun¢do de
uma gama de deciara¢8es pessoals sobre aceitacdo e rejei¢cédo de
mensagens. Assim, a mudanga de atitude é facllltada por mensa-
gens correspondentes & latlitude de acelta¢do. E, n&o havera mu-
danga de atitude ou serd reduzida, quando a mensagem correspon-
de & latitude de rejeigéo,

Em sintese, a mudanga organlzacional! é um processo que
envolve mudangas de atitude e de valores, mudangas nos proces-
s0s cognitivos e na formaglo tecnoldglica, mudangas na estrutura
de poder, na dl!stribui¢cdo de recompensas e de recursos. Pode
ser Implantada de forma gradativa, lenta, adaptativa ou de for-
ma répida e traumatizante. Paralelamente &s mudangas, ocorrem
resisténcias que podem sSer reduzidas ou minimjizadas através de
diversos recursos, entre 0s quals: equlifbrio entre inovagdes
técnicas e administrativas; respeito & dependéncla entre as
percepcles dos membros da organlzacdo ("esquemas de interpreta-
¢30") e as mod!fica¢8es nas estruturas organizacionais; evitar
situa¢gdes gque provogquem atlitudes de racionaliza¢do da rejeigdo
ou gqgue provoquem atitudes defensivas. respeitar jlatitudes de

acelitac¢do e de rejel¢8o0 dos grupos ou membros organizacionats.
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A mudanga se efetiva através do processo de comunica¢Bo, que

muitas vezes €& desenvolvido através de técnicas persuasivas.

5.9 Concluslo

A bibtiografia consultada permite verificar a existéncia
de wuma reciprocidade funcional entre percep¢do e comunicacéo,
que afeta de forma determinante o processo de mudanga organiza-
clional. E, ainda, as rea¢Bes provocadas pelas mudangas determi-
nam modificacdes nos esquemas interpretativos e na comunicacdo.
0 ato comunicativo gera mudancas e estas se desenrolam através
da comunicacdo.

A percep¢cd80 gera—-se através do processo de interacdo que
ge efetlva através do ato comunicativo. Diferengcas de papéis,
de "status”™ e de cultura determinam percep¢cdes e Iinguagens di-
ferentes entre grupos de Individuos. As percep¢des que o emis-—
sor tem do receptor, e vice-versa, influenciam o processo de
comunicac80, afetando a adaptac8o e a interacdo em perfodos de
mudanga.

Conforme experi&ncias reveladas por Bennis (1872), na
Imptantac8o0 de mudangas é importante que se adote, como ponto
de partida, estudos sobre como 08 probiemas organizacionais séo
percebidos pelos grupos que comp3em a organizac8o. € importante

que sejam criadas condi¢des que permitam uma adequaclo entre
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objetivos individuals e necessidades e exigéncias organizacio-
nais, conforme ressaltam Bennis e McGregor (13980) em sua Teoria
Y. A incerteza que caracteriza o comportamento humano, durante
a mudan¢a, pode ser reduzida através da organizagdo dos contet-
dos, da natureza e dos fluxos de comunicag¢do, respeiltando sis-—
temas de valores (percepcdes) e objetivos fundamentais dos gru-
pos atingidos.

Diversos estudos apontam estratéglas de comunica¢do para
enfrentar mudancas, mas n#o hd um consenso sobre a melhor fér-
mula, apenas recomendacdes. De um modo gerai, & importante que
seja estabelecida uma sintonia na relacdo emissor-receptor. Pa-
ra alguns autores, essa Sintonia depende de uma comunicacdo am-
pla e irrestrita. Para outros, pelo contrédrio, devem haver i}|-
mitac8es nos atos comunicativos pois, em aigumas situacles, a
abertura compieta da comunica¢3o pode ndo atingir a eficiéncia,
como o caso de imaturidade dos envoividos ou em circunsténcias
que causam mailor ansiedade ou recrimina¢des. Por isso as normas
de abertura devem ser culdadosamente analisadas e selecionadas
conforme as caracterfsticas organizacionais.

A comunicacdo deve ser planejada e coordenada conforme
as circunst@ncias, a compiexidade, a especializacdo e a dimen-
s§o de cada organiza¢do. Deve ser um jinstrumento estratégico,

antes, durante e depolis das mudan¢as.
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6 METODO

6.1 Método e Instrumentos

Esta pesquisa caracteriza-se como estudo exploratério
cujo objetivo principal é desenvolver idélas e hipéteses. Nela
830 descritas relacbles entre varidveis Inerentes & percepg¢ao e
8 comunicac8o0, que possibliitam a formulagdo de futuras inves-—
tigacfes, uma vez que "0S8 estudos exploratérios conduzem apenas
dintulcles ou hipdteses: ndo verlficam, nem demonstram” (Sell-
tiz, 1874, p. 75). Nao pretendendo ser conclusiva, representa
um quadro de referéncia para futuros estudos.

Durante o seu desenvoivimento, foram wutilizados trés
instrumentos para a coleta de dados:

a) "questiondrio escrito” com perguntas abertas, apiica-
do a chefes Intermedidrlios, pertencentes ao primeiro e segundo
escaldes de Prima e Nuils, no momento que antecedeu a fusdo:

b) "observac8o participante”, para colher Informacles em

Fusus e buscar fenOmenos latentes, utilizando técnicas como:
entrevistas circunstanclals "In loco”, observac8es diretas e
indiretas (através de informagdes): relacles do observador com
0 meio: e reunifes.

¢) "andlises documentais”, tendo por fonte, relatérios,

publicagles oficliais, estatisticas, pesquisas reiacionadas as
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organizac8es estudadas, iInformac8es sobre regimento interno,
estatutos, organograma, estatisticas de pessoal, relatdérios de
pesquisas internas, etc.

0 referido questionéario escrito, fundamentado na "técni-
ca do espelho™, formulada por Warren Bennis e Ghris Argyris
(Bennis, 1972, p. 4), encontra-se nos Anexos D e E. Seu obje-
tivo foi investigar as percep¢des, positivas e negativas, que
0s chefes de Prima e Nulls tinham sobre sua prépria organiza-
¢80 e sobre a outra organiza¢lo. E, ainda, investigar que fato-
res, que poderiam facliitar ou dificultar a fusdo, eram previs-—
tos por tais chefes.

Também, através do questionédrio, foram identificadas as
dreas em que 0s chefes estavam lotados — técnica ou administra-
tiva ~ com a finalldade de analisar semeihangas e divergéncias
entre elas.

Através da observacdo participante, apds o momento de
fusdo, buscou-se:

~coletar dados sobre percepcles, opiniBes, conflitos e
interagdes, relacionados ao processo de comunicacd@o interna que
envolvia os chefes:

-~ ldentiflicar fontes de confilto e de resisténcia & mu-
danga:

-~ estabelecer relacBes entre as percep¢des constatadas

através das respostas ao questiondrio e as situagc8es de comuni-
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ca¢do0 que envoiviam o0s chefes.
A andlise documental foi utilizada, durante o desenvol-

vimento de toda a pesquisa, sempre que necessaria.

6.2 Amostra

Neste estudo foi utilizada a amostragem ndo probabilis-
tica do tipo "amostra intencional”™ segundo classificagdo de
Selltiz (1974, p. 584), devido a probabilidade dos sujeitos es-—
colhldos oferecerem contribuig¢les relevantes pela competéncia,
experiéncia significativa e capacidade para comunicarem suas
experiénclas.

A amostra intencional fol composta por 37 chefes, 17
destes eram de Prima e 20 eram de Nulis, no momento que antece-
deu & fus#o (28/7/83). Essa amostra, para fins de anallise sobre
percep¢do, fol dividida em dois grupos: chefes de Prima e che-
fes de Nulls. E, em quatro subgrupos: chefes da 4rea técnica
de Prima, chefes da area administrativa de Prima, <chefes da
drea técnica de Nuils e chefes da area administrativa de Nulls.

A escoiha recalu sobre 0s chefes porque estes represen-
tavam o grupo mals afetado pelo objetivo de redugdo de despe-
sas que Justificaram a fus8o. Também, como componentes da es-—
trutura de poder eram as pessoas mais préximas do centro de

controle e de tomada de decis®o. Para Katz e Kahn (13976), tals
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pessoas possuem malor influ@ncla sobre a transmissdo e o0 inter-
cdmbio de InformagBes. Além disso, chefes exercem influéncia no
processo de formac8o de slgnificados nos subordinados, motivan-
do as atitudes destes. 0s chefes representavam um grupo de re-
sisténcia & mudanga (pelas ameagas que esta representava)l), in-
fluente entre os demals funclondrios,

Ap6s o processo de fusdo (31/7/83), a amostra intencio-
nal continuou sendo composta por detentores de cargos de che-
fia. Contudo, nessa fase, em que o fendOmeno Investigado passou
a ser a comunicagdo, a amostra que antes era composta por 37
chefes, 17 de Prima e 20 de Nujis, fol reduzida a 349 chefes em
Fusus. E, ainda, alguns chefes perderam seus cargos, s5endo
substitufdos por outros. Da amostragem inicial (349 chefes),
apenas 18 continuaram na amostragem final., Essa defasagem, Im—
posta pelas circunstlnclias, justifica—-se neste tipo de traba-
tho, cujo interesse & anallsar um grupo endquanto fendmeno S0-
clai, ocomo um todo, e n8o cada um de seus componentes Indlvi-
duails.

A amostragem em Fusus constituiu-se de 34 chefes, dos
quals 14 chefes orlundos de Prima (amostragem Inlcial), quatro
chefes ortundos de Nulils (amostragem Inicial) e 16 chefes que
n8o detinham cargos, nem em Prima, nem em Nulis (n8o consta-
vam na amostragem iniclal). Ainda, dos 34 chefes de Fusus, 24

pertenceram aos quadros de Prima, olto pertenceram aos quadros
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de Nulls e dols vieram de outras organizacbes.

8.3 Procedimentos

Esta dissertaclo compreendeu duas fases distintas de in-
vestiga¢8o. Na fase iniclal, foram coletados dados sobre per-
cepg8o em Prima e em Nulis, antes da fusio. Na fase posterior,
foram coletados dados sobre comunicacdo em Fusus, apds a fuslo.

(a) Na fase inicial, fol distribufda uma carta e um
questiondrio a todos os componentes da amostra. A carta, além
de solicitar a participa¢do dos chefes na pesquisa, continha
informac8es sobre a natureza e o objetivo do trabalho. Também,
orientava para que ndoc houvesse identificacdo pessoal dos res-—
pondentes no questiondrlo e garantia o siglio das Informacles
prestadas. O questioné&rlo escrito, acompanhando a carta, foi
entregue pessoalmente aos chefes, em suas salas e foram reco-
ihidos apés um prazo de 48 horas, através de pessoas responsa-
vels peio recolhimento nos diversos setores, com a finallidade
de evitar a identiflcag8do dos respondentes face a pesquisadora.

Dos 37 questionérios dlstribufdos entre 08 chefes, 28
foram devoividos e, destes, tré&s n8o foram respondidos.

Separadas em grupos (Prima e Nulis) e subgrupos (é&rea
técnica e 4rea administrativa), as respostas dos questionarios

sofreram anélise de conteldo, foram classificadas em categorias
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e tabuladas.

(b) Na fase imediata ao momento de fusdo, foram coleta-
dos dados sobre o processo de comunicagdo em Fusus, através do
comportamento, relagfdes e intera¢des dos chefes. Entdo, foram
utilizadas as técnicas de observa¢do participante.

Ap6s analisados, estes dados foram relacionados aos re-

sultados encontrados na andlise das categorias de percepg¢des.
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7 ANALISE E INTERPRETAGXO DOS DADOS

Este capftulo contém, Iniclaimente, uma andiise e inter-
pretac30 dos dados sobre percep¢8o, colhidos entre 08 chefes
antes da fus8o, em Prima e em Nulls.

Em seguida, s8o analisados e interpretados o0s dados so-

bre a comunica¢do Interna dos chefes de Fusus.

7.1 Percepc8o dos Chefes

As percep¢des dos chefes, colhldas através de questiona-—
rios, abrangem guatro questdes relativas & "auto—imagem” posi-
tiva e negativa, "imagem do outro"”, positiva e negativa, e
duas questdes relativas a fatores que facititarlam ou dificul-
tariam a fuséo.

0 momento de aplica¢8o do questionario representava um
dos mals ameacadores no decorrer do processo de mudanga pelas
incertezas que trazia para 0s quadros de pessoal de Prima e de
Nulls, sobretudo para seus chefes. Para estes, a possivel perda
do cargo de chefia representava a maior amea¢a. Esta perda de-
terminava a supress8o da gratifica¢lo financelra e do poder,
elementos inerentes ao cargo. Assim, os questionéarios represen-

tavam um instrumento relaclonado a clrcunstanclas de incerteza.
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A devolucdo dos questionarios revelou uma malor rejelc¢éo
em responder esse instrumento entre o0s chefes de Nulis. Ou se-
Ja, entre aqueies que possuiam menos Informagles sobre a situa-
¢80 de mudan¢a e que nfio conheciam a pesquisadora. Dos 20 gqgues-
tiondrios distribuidos entre 0s chefes de Nulis, dez (50%) fo-
ram respondidos.

0s <chefes de Prima, mais informados sobre a fusdo e,
também colegas da pesquisadora, apresentaram maior retorno nas
respostas. Assim, dos 17 questiondrios distribufdos entre os
chefes de Prima, 15 (88%) foram respondidos.

Dutra tendé&nclia percebida entre 0s chefes de ambas as
organijzac8ies, fol a omissdo dos respondentes quanto & questdo
que tratava dos aspectos negativos da outra organiza¢do. GCon-
forme GCrozier (1381), isso faz parte das regras da luta, pois,
visando a manutenc¢8o de um sistema em seu conjunto, é necessé-
rio n8o ameagar o privilégio dos outros para manter o0s privilé-
gios do pr6prio grupo.

Apbés a andilse de conteGdo, as respostas ao questionério
foram classificadas em seis categorlas, fundamentadas na "téc-
nica do espelho” de Bennis (1872), voltada para a avaliacgdo de

probiemas organizacionals que envolvem percep¢do e comunicagio.

(1) Respostas referentes & IDENTIDADE




inciuem—-se, nesta categoria, as respostas que se refe-

riam as finalidades e objetivos organizacionalis.

(2) Respostas referentes a DESTINO e REVITAL!ZAGAD
Respostas que 8e relacionavam a capaclidade de crescimen—
to ou decl!inio organizaclonal, como flexibilldade e comporta-

mento pré-ativo das organizagdes, etc.

(3) Respostas referentes & INTEGRAGAD

Respostas que se referiam & integrag8o entre necessida-
des individuais e objetivos organlzacionais; como a adequacdo
entre personalidade, capacita¢do e fungdo, 08 Incentivos as

motivagles, etc.

(4) Respostas referentes & COLABORAGZAD
Respostas que se referiam a instrumentos e PpProcessos
utilizados na organiza¢8o visando coordena¢do, controle e leal-

dade, como regras de coordenacdo, de hierarquia, etc.

(5) Respostas referentes a PODER
Respostas alusivas a fontes e distribui¢lo de poder, |i-
deranca e autoridade:; como centrajllza¢do, poder decis6brio, car-

gos de chefia, etc.



(6) Respostas referentes & EFICIENCIA ORGANIZAGIONAL

Respostas que se referiam & maneira como a organizagio
utittizava o8 recursos disponiveis para atingir seus objetivos;
como quallficagdo do atendimento prestado, distribui¢do adequa-
da de recursos humanos, fisicos e financeiros, burocracia, etc.

A anélise das respostas, cuja quantificac¥do encontra-se
em tabelas no Anexo F, permite classificar respostas reiatlvas
a auto-imagem das organiza¢8es, respostas relfativas a imagem da
outra organizacdo e respostas relativas a fatores intervenien—

tes no processo de fusdo.

7.17.1 Auto—-Imagem das Organiza¢Bes Prima e Nuills

A auto-imagem diz respelto as percep¢lBes, positivas e
negativas, que 08 chefes explicltaram sobre sua prépria organl|-
2a¢80 nas respostas as questfes 1 e 2 do questionéario (vide Ta-
betas 5 e 6 do Anexo F).

Classificadas, segundo as categorias de andlise ja men-
cionadas, tals respostas determinaram:

- a auto-imagem positiva de Prima fundamentada na cate-
goria ldentificacédo:

- a auto—Imagem positiva de Nuils definida pelas catego-

rias eficiéncia e coltaboracg8o.
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- as auto-imagens negativas de Prima e de Nulis caracte-
rizadas pela categoria integragdo.

Algumas categorias, apesar de atingirem nimero express|-
vo de respostas, foram desconsideradas por falta de coeréncila,
pols apareceram em destaque tanto na auto—-imagem positiva quan-

to na negativa,

7.1.2 Imagem da Outra Organizac¢8o

Por Imagem da outra organiza¢do, subentende-se as per-
cep¢des que os chefes de Prima revelaram sSobre Nulis e as per-
cepgfes que 08 chefes desta organizacdo revelaram sobre Prima.
Tals percep¢les foram explicltadas através das respostas 4s
questdes 3 e 4 do questiondrio apilicado. 0s resultados encon-
tram-se nas Tabelas 7 € 8, no Anexo F.

As respostas relativas & imagem da outra organizag8o
apresentaram problemas de contradi¢cdo entre aspectos positivos
e negativos. Revelaram, com 1880, 0 desconhecimento que 0s che-
fes de uma organizac¢8o tinham da outra. E, talvez, também o re-
ceio em emitir informa¢8es sobre o adversdrio no Jogo da compe-
tiglo.

As respostas permitiram verificar apenas que:

- como imagem positiva de Prima fol salientada a catego-

rta tdentidade:
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- como imagem negativa de Nulis fol destacada a catego—

ria destino e revitallzagdo.

7.1.3 imagens Predominantes

Considerando o numero de respostas positivas e negativas
nas quatro questdes reiativas & imagem, ciassificou—-se as ima-
gens predominantes, positiva e negativa, conforme o <cardater

quantitativo dessas respostas.

(a) Imagem Positiva
A imagem positiva define—-se pelo nlimero de respostas po-
sitivas atingidas pelas organizagdes nas questdes 1 e 3. Para

Isso, foram consideradas as proporcionalldades entre nlimero de

chefes e numero de respostas.

A auto—imagem positiva atingiu a mesma proporcionalidade
em Prima e em Nulls. 0s chefes avaliaram positivamente suas
préprias organiza¢des. Nenhuma organizac8o sobrepujou a outra

quantitativamente, conforme mostra a Tabela 1.
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TABELA 1 - Distribui¢lo de respostas positivas na 18 questdo

(auto~-imagem)

o e o ————— o e e fmmm e +
1organi-— Origem 1 Ndmero ! Tota!l ! Média !
lzagéo ! dos ! de ! Respostas ! Resposta !
! ! chefes ! chefes ' Positivas ! /Chefe !
prmmm frmmm o — it T pom +
! | Area ! ! ! !
! i Téc. de L g ! 18 ! c,1 !
1 P 1 Prima ! ] ! !
! R frm e o fmm e fmm +
! | 1 Area ! 1 ! !
| M ! Adm. de ! B ! 11 ! 1,8 !
} A ! Prima ! | ! !
I o ———— R kit s fomm e o m +
! ! TOTAL ! 15 ! 30 } c |
fmm fmmm e fom e fmm +
! ! Area 3 ! ! !
! ! Téc. de ! 9 ! 8 ! c !
! N ! Nulis ! } } !
! U o ——————— Fomm o e N adaiate DT +
i L ! Area ! ! ! i
! | ! Adm. de 1 B ! 12 ! c !
! S i Nulls | ! ! !
I it L R et T T o ———— o +
! ! TOTAL | 10 ! 2o | c !
Fom e ———— o e ————— fo e ———— e +

Quanto & imagem positiva da outra organiza¢do, preponde-
rou a de Nulls, que atingiu maior nimero de respostas positi-
vas. 0s chefes de Prima apontaram, proporcionaimente, mais res-—
postas positivas em rela¢lio a Nulls do que 0s chefes destas

apontaram em relac¢80 & Prima (vide Tabela 2).
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TABELA 2 - Distribuic8o de respostas positivas na 328 questéo

(imagem do outro)

$mmm———— e pom pomm pm——————————— +
10rgani— ! origem ! Nimero | Total ] Média ]
lzagéo ! dos ! de ! Respostas | Resposta |
! ] chefes ! chefes ! Positivas ! /Chefe ]
$——————— fom pom frmm e +
| ] Area { } 1 ]
! ! Téc. de ! 4 1 4 I j ]
! P ! Nulls ! ! ! !
! A frmm e fom e ———— - e +
! | | Area ! ! ! !
! M ! Adm. de ! 6 ! 6 ! ] !
! A ! Nulls | ! ! !
! e o e pmmm e +
i ! TOTAL ] 10 ! 10 ! 1 1
4 frmm— e ——— pmmmm prm e +
! ! Area i i ! !
! i Téc. de | 9 ! 15 ! 1.7 !
! N ! Prima ! | | |
] U o o e frm e +
! L ! Area ! ! ! !
! | ! Adm. de ! 6 } 6 } 1 l
! S ! Prima ! ! 1 !
+ o pm—m e — pom e e +
! I TOTAL ! 15 ! 21 l 1.9 !
$ommm———— o o pomm e prmm +

Os componentes da amostra (excetuando a area técnica de Pri-
ma) demonstraram tendéncia em apresentar malor ndmero de respostas
positivas na quest8o de auto—-imagem. isto &, revelaram maior conhe-
cimento das qualidades da sua prépria organizagdo do que da outra.
0s <chefes da 4rea técnica de Prima, porém, demonstraram

maijor tendé&ncia em avallar positivamente tanto a prépria a or-

ganiza¢8o quanto a outra.

sine Epanbinieny
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(b) Imagem Negativa

A imagem negativa define-se pelo numero de respostas ne-
gativas atingidas pelas organiza¢cdes nas questfes 2 e 4 (levan-
do-se em conta & proporcionailidade entre nimero de chefes e ni-
mero de respostas).

A auto-imagem negativa também atingiu a mesma proporclo-

nalidade em Prima e em Nuiis, conforme Tabeia 3.

TABELA 3 - DiIstribui¢c80 de Respostas Negativas na 22 questdo

(auto—-imagem)

- pom - o mm o —————— g +
I0rgani-— ! Origem ! Nimero ! Total ! Média !
t2a¢do0 ! dos ! de ! Respostas | Resposta !
! ! chefes ! chefes | Negativas ! /Ghefe !
m——————— fmmmm o e ————— e +
! ! Area ! ! ! !
! ! Téc. de ! 9 | 19 ! 1.5 !
! P ! Prima ! ! ) 1
! R o ———— e e ——————— o m————— +
! | ] Area ! ! ! !
! M ! Adm. de ! 8 ! g ' 1,5 !
! A i Prima ! ! ! i
+ e ———— e ———— o ————————— e ——— +
! ! TOTAL ! 15 ! 23 ! 1.5 !
o o e ——— o e — +
! ! Area ! ! ! !
! | Téc dge ! 4 ! 3 ! 0,7 !
! N ! Nuiis ! ! ! !
! u o e ————————— e ————— e ———— +
! L ! Area ! ! ! !
! } ! Adm. de ! 3] ! 12 | 2 !
! S ! Nuiis ! ! ! !
+ o ——— e ——— fomm e ———— e m +
! ! TOTAL ! 10 ! 15 ! 1,5 !
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No que se refere & imagem negativa da outra organiza-
céo, preponderou a de Nuils, que atingiu malor numero de res-

postas negativas, conforme Tabela 4.

TABELA 4 - Distribui¢8o de Respostas Negativas na 42 questdo

(imagem do outro)

$m— o fo e ————— o o +
t0rgani— ! Origem 1 Nimero | Total 1 Média i
tzagdo ! dos ! de 1 Respostas ! Respostas !
! ! chefes ! chefes 1 Negativas ! /Ghefe !
$m—————— pmm e fmmm o — +
| ] Area ) | } |
] ! Téc. de ! 4 ! 2 } 0,5 !
! P } Nulls ! ! ] !
i R o m fmm fmm o +
I I ] Area 1 ] ! !
! M ! Adm. de ! 6 ] 3 | 0,5 !
! A ! Nutis } ] ! |
! prmm e o fmmm frm—m———————— +
} ! TOTAL ! 10 ] 5 ] 0.5 !
fom - fmm e o T et T e +
i ! Area i ! ! 1
! ! Téc. de ! g [ 15 ! 1,7 !
! N ! Prima ! ! J !
I U - fmm e fom T et L +
! L ! Area ! ! ! ]
! i ! Adm. de ! 6 l 4 ! 0,7 !
! S l Prima ! ! | !
! o o ——— - e +
! ! TOTAL ! 18 ! 19 ! 1.3 |
o m———— fmm e ——————— o ————— e +

Enquanto os chefes da drea administrativa de Nulis apre-
sentaram maior tend&ncia em avaliar negativamente sua prépria
organizagfo: o053 chefes da drea técnica de Prima demonstraram

malor tend@ncia em avaliar negativamente a outra organlzagdo.
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0s chefes de ambas as organizag¢les, excetuando—-se 03 da
drea técnica de Prima, expressaram malor nimero de pontos nega-—
tivos para com a prépria organiza¢do. Isto é, revelaram malor
conhecimento dos defeitos de sua organiza¢do do que da outra.

Comparando as Iimagens predominantes, positiva e negati-
va, constatou—-se que:

- a Imagem positiva fol predominante em ambas as organi-
za¢Bes, pelo totai de respostas positivas em relagao ao total
de chefes;

- levando-se em considerac8o0 0s subgrupos da amostra, a
imagem positiva de Prima atingiu malor numero de respostas
oriundas de seus chefes da area técnica. e a imagem negativa de
Nulis atingiu maior nimero de respostas orlundas de seus chefes
da drea administrativa:;

~ 08 chefes, em geral, apresentaram maior tend&ncia em
expressar informagdes sobre a sua prépria organizagdo:

- o088 chefes da area técnica de Prima foram 0s que reve—
laram maior numero de Informa¢8es, 0os mais interessados e coo-
perativos em responder as questdes, os mals otimistas em re-
lac8o0 & auto—-imagem e 0s que apresentaram maior coeréncla e me-
nos contradi¢8es nas respostas.

A categoria ldentidade atinglu, entre todas as catego-
rias, o maior numero de respostas na Imagem positiva de Prima.

isto revelou uma aceita¢8o e valorizac3o0 dos objetivos de Prima
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por parte de todos o0os componentes da amostra. E, portanto, sig-
nificou um reforgo positivo na implanta¢do das mudangas, j& que
Prima n8 o fol extinta, teve continuidade (com o nome de Fusus).

Como aspecto negativo, salientou-se a faita de Integra-—
¢30 apontada pelos chefes na auto—-imagem negativa de Prima e de
Nulis. Tal probiema antecedia a situagdo de mudanga em ambas as
organizagdes.

A aceitacdo dos objetivos de Prima e 03 probiemas de in-
tegrag8o de Prima e de Nullis representavam aspectos primordiais

na descri¢8o da situac8o anterjor & fusfo por parte dos chefes.

7.1.49 Fatores |Intervenientes no Processo de Fuséo

Por fatores intervenientes no processo de fus#oc compre-
ende—se fatores que facliitariam ou que dificultariam esse pro-
cesso, conforme as percepgdes dos chefes explicitadas nas ques-
t8es 5 e 6 do questionario.

Em Prima, os chefes apontaram, entre os fatores que fa-
ciliitariam a fus3o, aqueies relativos & eficiéncia, integragdo
e ldentidade e, entre os que dificultariam, os relativos a po-
der, eficlé&ncia e Integra¢8o. Em Nuiis, os chefes apontaram,
entre o0s fatores que facilitariam a fuslo, aqueles reiatives a
ldentidade, Integrag8o, destino e revitalizac8o e colaboragdo

e, entre os que dificuitariam, os relativos a identlidade, inte-




grag8o e destino e revitaiizacdo (vide Tabeias 89 e 10, no Anexo
F.

A presen¢a de fatores tanto em facilidades como em difi-
culdades evidencia contradi¢Bes entre os respondentes e, por
isso, alguns foram desconsiderados na Sua totalidade. Apenas
puderam ser considerados, por coeréncia e nimero de pontos al-
can¢ados: para 08 chefes de Prima, identidade, como elemento
facilitador, e poder, como eiemento que dificultaria; para os
chefes de Nulis, apenas colaborac¢do, como elemento facilitador.

Considerando o total da amostra, identidade, sobretudo
no sentido de preservar e unificar obJetivos semelihantes de
Prima e Nulis na futura organiza¢#o, seria o principal fator
que facilitaria a fusdo. E o poder seria o principal fator que
dificultartia a fuséo,.

A andlise dos dados coletados sobre percep¢ldo permitiu
inferir aspectos que afetariam a comunica¢d#o na futura organi-
za¢80: objetivos comuns, probiemas de integragldo e poder.

A ades8o a ob)etivos da organizac¢lo que continuaria (néo
seria extinta), Prima, e a valoriza¢do desses objetivos como
pontos de interesse comuns faciilitariam, em parte, o fiuxo de
informa¢gBes e a uttiizacdo de c6digos semeihantes no futuro
processo de comunicacdo em Fusus.

A falta de integracdo aliada aos previstos probliemas de

poder dificultariam a formagdo de redes, Impediriam a fiulidez
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da informag8o0 e originariam distorgfes no processo de comunica-

¢80 de Fusus.

7.2 Comunica¢lo dos Chefes

0s dados colhidos sobre 0 processo de comunica¢do reve-
flaram que nos primeiros momentos apbs o decreto oficial da fu-
3830, o0 assunto dos chefes girava em torno das modificacdes or-
ganizaclonals. A troca de Informagles era Iimitada a grupos es-—
pecificos de funciondrios, oriundos de Prima e oriundos de Nu-
i1s, 0s quals somente em casos de necessidade se comunicavam
entre si, Desenvolvidos pelos cantos, em salas fechadas, com
cautela, a todo momento, pelos chefes e demals funcionarios, 0s
conteldos, em geral, menclionavam caracter(sticas pejorativas de
outros grupos (supostamente "inimigos"). Entre 08 diversos as-
suntos abordados destacavam-se: estratéglas desenvolvjdas ou a
serem desenvolvidas para restringir poder ou a¢fies negativas de
outro grupo, apadrinhamentos, suposi¢cfes sobre quem se manteria
no poder ou quem seria derrotado, assuntos "sigllosos” para o
"inimigo”.

Exempiificando, um chefe oriundo de Prima comentava, en-
tre 0 seu grupo de confianga, sobre técnicos orlundos de Nulis:
"Eles estdo pensando que vdao Impiantar aqui aquelas teorias de

recreagdo para paises desenvolvidos, que nunca conseguiram por
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em prética na organizac8o que tiveram em mios. Foram incapazes
de justificar sua existéncia como organizag¢do perante as auto-
ridades plbitcas e pensam que vd3o fazer o mesmo aqui. Aqui &
diferente. Eles podem ter mui{tos técnicos pdés—graduados, mas
sempre estiveram distantes da realidade € nunca tiveram uma
atua¢do verdadeira nesta realidade”. Outro chefe orlundo de Nu-
lis, comentava sobre Prima: "Se pensam que v3o nos abafar , sé
porque prevaleceu a estrutura de Prima , estdo muito engana-
dos. Né6s & que temos toda uma infra—-estrutura moderna no inte-
rior. O maior nimero de bases fi{sicas é nosso, ninguém pode di-
2er que ndo é7.

As frases e expresses que partiam de chefes oriundos,
de Prima revelavam competic8o, rejel¢8o e conflito, como:

- "0 chefe deles nunca mandou mesmo, nunca teve voz
ativa , era um fantoche , um cabo eleltoral , quem mandava €
desmandava era uma outra pessoa mais capaz. E esta ndo estd
mais com eles, estfo perdidos sem ela”.

- T"Sobre mudanga eies sabem muito menos que nés. N3o dé
para ir atrds do que dizem. Se ndés nfio participamos das nego-
cia¢8es, pelo menos estamos mais informados. Elies nd3o foram nem
informados™.

- "Tem uma mela dlzla de figuras que se acham o maxi-
mo , séblas, donas da verdade. Temos que tomar cuidado com

elas. S80 multo autoritédrlias, capazes de tudo’.
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- "Nosso espaco ja era apertado. Agora vamos ter que
repartir com esses instrusos, que ainda estdo Insatisfeltos ou
de cara fela para no6s”.

- ™A fulana pensa que vai chegar aqui e tirar o fugar
da beltrana . Imagina! Vai ter que ser muito forte para isso”.

- "Com o fulano ninguém se mete. Tem as costas muito bem
protegidas, nd3o vai perder o cargo”.

Tals alus8es eram comuns tanto entre chefes, oriundos de
Prima, da 4rea técnica como da area administrativa. Contudo,
entre 08 da area administrativa, algumas vezes, ouviam-se al-
guhs comentérios que manifestavam atitudes de coopera¢do e CO-

jaboragdo, como:

- T"Coitados (dos funciondrios de Nulis). N&éo deve ser
facil. € bom a gente dar uma forga”.

- "N8o facam cara feila para os que vem de Nujiis. Vamos
ser colegas e ter que trabalhar juntos”.

- "vamos mostrar coleguismo”.

Entre o8 chefes oriundos de Nulis, detectou-se varios
comentarios que expressavam rejei¢8o & mudangca, desinformacdo e
competigdo, entre 08 quals:

- T"Podem criar Fusus. Mas sempre vai existir Nulis e
Prima”.

- "N&%o sabemos o que val ser do nosso grupo. Ninguém sa-

be nada. Pouco nos fol comunicado”.
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- "Quem nos deu dados concretos sobre a mudanca fol o
chefe deles. 0 nosso chefe nunca se manifestava”.

- "Est80 com medo de nosso grupo de técnicos. Este grupo
¢ forte".

- "0 grupo deies (Prima) fol mais forte s6 porque apa-
recia em tudo. N3o que fizessem multo, mas tudo que faziam era
divuigado. Por iss8o0 o nosso foi extinto".

- "Se pensam que vd0 nos anular estdo enganados”.

- "J& tem multa gente Iimportante que ndo vai aguentar
ser mandada , e humiihada e estd pedindo transferé&ncia para
outro fugar. Como a futana , a beltrana ..."

- T"Eles tem alguns chefes que pensam que sfo donos da
organiza¢do , donos da verdade . Pensam que v8o0 mandar em nos-
80 grupo. Estdo enganados”.

- T"Eles pensam que n3o sabemos nada de promog8o social,
que nunca flzemos nada, que s0 sSabemos teoria, que sb6 desenvol-
vemos coisas supérfluas com a clientela. Ndo sabem da validade
de nosso trabalho™.

- "Estdo nos marginallzando em tudo”.

Entre o0s chefes da 4rea administrativa, oriundos de Nu-
tis, aiém destes comentdrios, as vezes escutava—-se outros aque
refietiam cooperac#o e aceltaglo, como:

- "Alguns est8o nos recebendo muito bem. Ou, peio menos,

estdo tentando amenizar nossa situag¢do”™.
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- T"Estamos apertados nesse espa¢o. E estamos desacomo-
dando vocés".

Como se pode observar pela amostra apresentada, a partir
do momento da fusdo, 0 processo de comunicagdo refietia sobre-
tudo, censura, medo e inseguran¢a entre 03 chefes e 0s funcio-
ndrios de Fusus. As Informagdes cujo fluxo era possivel eram as
descendentes (agquelas que partiam da diretoria, sobretudo do
presidente, em dire¢g8o aos chefes e funcliondrios), por serem as
Gnicas consideradas oficials e, por isso, usufruiam de retativa
credibilidade.

Durante um espa¢o de sels meses, a administra¢do valeu-
se, sobretudo, de Instrumentos formals de comunica¢do com fluxo
descendente, como ordens de servigo, portarias e Instrumentos
de controle. Foram reallzadas raras reunifes gerais, e as pes-
soas nfo tinham quase acesso & dlretoria.

0 jornal interno que existia em Prima, fol suspenso em
Fusus, por ordem da direc8o, que alegava que a falta de defini-
¢8es preclsas, em termos dos cargos de chefia e em termos de
programas, prejudicaria, com a divulgacdo as atividades inter-
nas. Uma diretriz da presidéncia, durante as mudangas, era ndo
difundlr informag¢l3es que pudessem sofrer reformulacgdes.

As informagOes de fiuxo ascendente (dos funcliondrios pa-
ra a dire¢do) raramente eram permitidas e, por isso, muito es-—

cassas. 0s fluxos horlzontais (entre iguals) aconteciam, sobre-
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tudo, em nfvel de grupo fechado e caracterizavam—-se pela censu-
ra e distorcdo das informa¢des. Como as necessidades de infor-
ma¢&o nd3o eram supridas, dentro do sistema organizacional o ru-
mor € o boato fiuiam a todo momento, sendo muito utilizado por
um dos diretores para enfrentar os demals.

Através de boatos (cuja origem as pessoas envolvidas
imaginavam), os funcionarios falavam que o presidente (oriundo
de Prima) estava para ser exonerado, iria "cair”. Entéo, al-
guns grupos de confianga deste assustavam—-se, desestabllizavam-
se, enquanto outros comentavam a "infantilidade” estratégica de
guem dirigia o boato. E alguns falavam em vingan¢a.

Entre os chefes, o0s problemas interativos, gerados pela
desconflanga ou pela luta de poder, originaram e fortaieceram

um processo de comunicac¢do deteriorado,_através da informa¢do
parcial, distorcida, filtrada, omissa, culdadosa e direcionada
para Interesses especificos, de ordem pessoal. Diversas estra-
tégias de comunica¢do interpessoal foram utiljzadas nas rela-
¢8es competitivas, para superar sltua¢des ameacadoras ou para
manter "status", posi¢les ou Interesses pessoals. Verdadeiras
"guerrinhas™ entre grupos efetivaram—-se através de recursos es-
tratéglcos de comunicagdo, como omitir dados importantes para o
outro grupo, visando prejudicar o seu desempenho.

Nas reunides formais entre chefes, que envolviam o0 grupo

oriundo de Prima e 0 grupo oriundo de Nulls, a pauta era sempre
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formal, envolvendo aspectos técnicos e administrativos.Falavam
sempre 0 que era estritamente necesséario para o desenvoivimento
das atividades, evitavam informa¢3es "desnecessérias”™ e as tro-—
cas de olhares mals demorados, diminuiam as gesticulacdes. Apés
as reunifes, os comentarios eram feitos de forma restrita entre
08 membros de cada grupo "inimigo” (oriundos de Prima ou de Nu-
fis). Entre tais comentarios, eram comuns expressfes do tipo:

- "yocés viram que eies ndo soltaram as Informag¢des. De-
pois vdo exiglir resultados de nossa parte”.

- "A fulana falou o tempo todo. N&o deixou que ninguém
falasse, com medo que dissessem a verdade..."

- "0 fuilano nem se manifestou, s6 concordava com que 0
outro falava. Também, tudo que o outro diz ele faz".

- "0 fulano escondeu o jogo , contou tudo diferente do
que é7,

- TAquele assunto era multo perigoso. Temos que cuidar
quando se fala nisso”.

Dito meses ap6s a fuslo, foram reallzadas reunides com
todos 08 chefes, por Iniclativa da Assessoria de Comunicacdo
Social (coordenada pela pesquisadora deste estudo), com a fina-
lldade de auxillar na Integrac3o. Através do levantamento de
problemas de comunica¢do entre os chefes, essas reunifes volta-
vam—se para a melhoria no fluxo de Informa¢Bes entre os diver-

808 grupos (a partir do grupo de chefes). Na primeira reuniédo,
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poucos se manifestaram, embora presentes, e foram expostos pou-
cos problemas. Foram apresentadas, pela assessora de comunica-
¢80 e aceltas pelo grupo, propostas para a continuidade de
tals reunides.

Apés a realiza¢8o das reunifies, 0s "grupinhos” de che-
fes, sigilosamente, faziam comentdrios que ainda revelavam cau-
tela, medo e desconfianc¢a recfproca, como:

- "¢ um perigo tal tipo de reunlido”.

- "Pode cair alguém se falar demals na reunido”.

- "Observaste a cara do fulano , quando o sicrano fa-
fa? Todos sabem que este estava mentindo, s6 para assustar o0
grupo e se dlzer Iinformado”.

- "Que serd que a assessora esti querendo? Deve haver
alguma colsa por trds..."

- "Temos que nos culdar para n8o falar demais. Podemos
ser prejudicados™.

As tentativas da assessora para dissipar essas idéilas
no surtiram efeito. Apenas mais trés reuniles mensals, do gé-
nero, foram realizadas. 08 participantes diziam-se motivados,
estavam sempre presentes mas, em situacdes informais, manifes-
tavam temores em relagdo aos fluxos de informagdo - Tassunto
perigoso” para a maloria desses participantes. Estes sentiam—-se
ameacados em suas estratégias de manutenclo de poder através da

restri¢lo da informag¢fo.
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A Incomunicagdo, em todas as suas formas, continuou em
Fusus, impedindo o desenvolvimento desta organizag¢do pela falta
de troca de Informag¢les e motivando uma crescente evasdo de
técnicos para outras organizagles.

As demoras e Iincertezas no processo decisério da direto-
rita de Fusus n¥o eram justificadas para o0s chefes. A falta de
comunicac80 entre a diretoria e o grupo de chefes surtia efel-
tos com desabono da diretoria, que se tornava desacreditada
gradativamente. 0 fracionamento e o0 conflito entre 0s membros
da diretoria agravava o0 processo de comunicagdo entre os che-
fes, que se repartiam em dols ou trés subgrupos competitivos,
confiltuados. Entre esses subgrupos de chefes, divididos infor-
maimente pela competicd30 interna, a comunicagdo factfvel era
aquela que girava em torno do poder, aquela que garantia o
"status” pessoal ou do subgrupo, aquela que gerava incerteza no
competidor "inimigo" e, se possivel, aquela que desestablli-

zasse a posiG¢cdo0 ou priviléglos desse competidor inimigo.

7.2.1 Principails Caracterfisticas do Processo de Comunl-

cac8o em Fusus

Em reunijdes entre chefes de Fusus, de ambas as dreas,
técnica e administrativa, promovidas pela Assessoria de Comuni-

ca¢g8o constatou-se que:
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- houve uma agquiescéncta genérica, por parte de todos os
membros do grupo, em participar de reunifes periddicas com a
finalidade de uma integracido intergrupal, através de exposic¢lo
e discusslo dos principals problemas que afligiam seus grupos,
bem como através da troca de experiténcias;

- 08 chefes foram assfduos &8s reunifes, mas apresentaram
resisténcia em expor i1déias;

- determinados <chefes, em nimero reduzido, costumavam
chegar atrasados e permanecer na reunldo fazendo comentarios
constantes, em voz bailxa e & parte com 03 chefes sentados mais
préximos;

- atguns chefes da area administrativa foram 03 que ocu-
pavam mailor espa¢o de tempo, com Suas exposigfes, durante as
reunides:

- um chefe da drea administrativa trouxe, durante algu-
mas reunides, informagdes distorcidas sobre novas mudangas oOu
novas situagdes "ameagadoras" para 0 grupo:

- houve filtragem e censura em relagdo a alguns assuntos
polémicos;

- houve comentdrios de alguns chefes, em momentos poste-
riores a cada reunido, pelos corredores, sob a forma de cochi-
chos, sobre o "perigo™ de expor idéias no grupo e sobre a si-
tuagdo0 Tameagadora” aoc expor ou discutir determinados assuntos

que poderiam colocar em risco até o cargo, devido a possiveis
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vazamentos de informac8es através de "inimigos™ dentro do gru-
po:

- havia concorddncia, sem restrigdes, por parte da dire-
toria, quanto a reailzagdo de tais reunides:

- 0 medo, a falta de espontaneidade, @ linguagem caute—
losa e titubeante foram as barreiras de comunica¢cdo constatadas
na realiza¢cdo das referidas reunides, dificultando atingir o0s
objetivos destas.

As redes de comunicaclo, durante a fus$o, ficaram mais
restritas a grupos de tarefas. As redes intergrupais (entre o0s
grupos de tarefas ou subsistemas organizacionais) apresentaram
variacdes na intensidade e direcionamento do fluxo de comunica-
¢8%0 conforme as caracter{sticas de cada grupo, tais como: esti-
lo de lideranga, estrutura operacional do grupo e tipos de ati-
vidades. Liderangas mais inseguras tentavam exercer influéncia
na intensidade e direcionamento do fluxo de comunicacdo de seus
subordinados com membros de outros grupos. Muitas vezes, & co-
municagc8o entre 08 membros dos grupos ficava restrita apenas as
necessjdades operacionais inerentes ao desempenho de tarefas.

Como consequéncia das rela¢les competitivas expostas, as
relagles entre o0os chefes caracterizaram—se, posteriormente, por
fluxos de informac3o restritos, centralizados, distorcidos e

até, multas vezes, confiituados ou inibldos pelo recelo.
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Mesmo depois de terem sido distribuidos os cargos, eite-
mentos escassos que levaram a lutas de poder, a relag3o de conh-
flito persistiu em multos casos, pols a delegag8#o de cargos, ao
delImitar a cada pessoa um "status”™ dentro do mesmo grupo, dis-
tancliou-a de tal modo que nem sequer mais foi possfvel a comu-
nicagdo pré-existente, que se constituia em relacdo a competi-
¢330 por objetos idénticos. A internalizacdo das novas fun¢gles
dos cargos assumidos possibilitou, entre muitos chefes, maior
distanclamento entre si devido a novas posturas assumidas. Se-
gundo GCrozier (1981), & medida que as pessoas aderem de maneira
mais permanente a seus papéis e passam a interiorizé—-ios, tor-
nam-se também cada vez mais cristallizadas as suas posigles.

Tals rejacles de confllto que caracterizavam a comunica-
¢80, fortificaram—se também com a diferenciagdo criada entre os
chefes da &rea técnica e os da &rea administrativa. Estes re-
clamavam muitas vezes as exigéncias dos grupos da area técnica
em rela¢8o a seus servigos. 0s chefes da 4rea técnica, por sua
vez, reclamavam a falta de eficiénclia da drea administrativa.
Para Hersey e Blanchard (1976), & medida em que um grupo passa
a perceber o outro como inimigo e se fortifica internamente,
nas relac8es com o outro grupo deforma a percep¢do da realida-
de, aumenta a hostilidade e diminul a comunicagdo entre eies. A
tendéncla seria ver apenas seus pontos positivos e 0s negativos

do outro grupo. Um grupo n8o ouve o gue 0o outro tem a dizer.




97

Para Mortensen (apud Littlejohn, 1882), & medida que
ocorrem mudangas, aumentam as pressdes para perceber e verbali-
zar o conflito. Assim, quanto mals s8e intensifica o pensamento
individual sobre a situacdo confiltiva, mais aumenta a possibi-
i1dade do confiito e da comunicacdo do confliito. Para o autor,
08 comportamentos de comunica¢do do <confllto dimensionam-se
através da Intenslidade do préprio comportamento, do afeto e da
orientacéo. O aumento de conflito, em Fusus, incrementou a in-
tensidade desses comportamentos, como sonoridade e ritmo, e a
incidéncla de a¢8es do tipo emoclonais. E, ainda, incrementou a
ocaorrénclia da verbalizacdo de orientagdes pessoais e de percep-
¢cBes das orientagdes dos outros, como,por exemplo, "reivindica-
¢bes comparativas, avalliatérias, acusatérias, disjuntivas e po-
larizadas. (1882, p. 2498).

0 boato em Fusus, relacionava—-se, geralmente, a circuns-
t8nclas que envolviam "status” ou protecionismo de determina-
dos chefes. Em alguns casos, foram conhecidas as origens, mas
raras vezes 08 chefes envolvidos chegaram ao confronto até ob-
terem um esclarecimento real das informac8es, objetivando a
verdadeira comunica¢do. Ou seja, a comunicaclo ficou apenas a
nivel de entendimento que, para De! Pino (1870), significa fa-
lar apenas dentro do permissfvel, sem que 0o comunicavei seja
tudo 0 que deveria ser comunicado, dentro das exigéncias neces-

sdrlas & verdadeira comunicacgdo.
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Paradoxalmente, 03 sentimentos de amea¢a e defesa, gera-—
dos peia competi¢gdo acirrada interna entre 08 subgrupos de che-
fes, eram utillzados estrategicamente em pro! da defesa da es-
tabiliidade da organizag8o como um todo (em situagdes considera-
das ameagadoras pelos eiementos do grupo). Assim, tentativas
para desenvolver abertura ou fluidez nas comunica¢des internas
do grupo de chefes foram percebidas e verbalizadas pela maioria
dos eiementos do grupo como ameagadoras. N&o somente para os
individuos componentes do grupo, mas também como ameagadora a
prépria subsisténcia do grupo de chefes de Fusus.

A ameac¢a da competi¢do interna, contraditoriamente, ser-
via como elo estabilizador do sistema competitivo. 0s chefes
expressavam, através de conversas informais, uma concepgdo da
competividade como elemento prejudicial ao desenvolvimento, re-
vitalizacBo e eficléncia da organizagdo pela deslntegqragdao gue
gerava entre seus membros. Mas, ao mesmo tempo, de forma con-
traditéria, wutlilzavam a competigd8o como instrumento para ga-
rantir espag¢os individuais ou grupais, respectivamente, dentro
do préprio grupo ou da organiza¢do. O processo de comunlicagdo
foi definido através das relagles competitivas e, por isso, ca-
racterizou—-se pela sua contradi¢do - a Incomunica¢do.

jsto é, a contradi¢8o entre o perceber e o agir determi-
naram um processo de comunica¢io também contraditério. 0Os che-

fes percebiam a competi¢8o como um dos elementos prejudiciais a
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mudan¢a, mas a utilizavam como um Instrumento estabillizador do
sistema competitivo. A comunica¢do aberta e livre era assim
substitufda pela comunica¢do distorcida, censurada que n&o
ameacasse "estabilidades” ou "interesses” individuais e/ou gru-
pais.

Em suma, o processo de comunica¢do posterior caracteri-
zou-se pela filitragem, centraiizagdo, omissdo, censura e dis-—
tor¢do da informa¢do, sobretudo o0 boato. A necessidade de uma
comunica¢do real transpareceu através do aumento do conflito,
da falta de espontaneidade e do distanciamento nas rela¢Bes In-
tergrupais, bem como através de atitudes de medo e restri¢éo no
falar e de acomodac¢do e alienac8o. A comunica¢cd8o entre as areas
técnlca e administrativa revelou, constantamente, caracterfsti-
cas de competic8o, desintegrac#o e conflijto.

Em Fusus, a comunica¢#o perdeu sua fungdo catalitica
dentro do processo de mudanga, como um sistema portador de in-

formag¢8es.

7.2.2 Comunicac8o como Reflexo das Percep¢les Expiici-
tadas

Ao explicitarem as suas percep¢les, através das respos-
tas ao questiondrio, os chefes de Prima e de Nulis definiram
uma sSituacdo e projetaram, com isso, comportamentos dentro da

futura organiza¢3o. Para Llittiejohn (1882, p. 86), "0 comporta-
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mento de uma pessoa €& influenclado por sua definicdo da situa-
cado™.

As percepc8es representavam uma esquematizacdo das expe-
riénclas vivenciadas pelos chefes que Bartunek (1984) denomina
"esquemas de Interpretacdo”. Tals esquemas podem colaborar no
processo de mudan¢a somente quando houver uma Interacdo entre
estes esquemas e ac¢les e reagles emocionais dos membros da or-
ganiza¢80 e as propriedades da estrutura organizaclional. Uma
estrutura organlizaclional torna-se menos vulneravel a mudangas a
medida que seus membros petriflicam suas posi¢des na defesa de
Interesses pessoals e rejeltam novas formas de compreensdo da
realldade.

As manifesta¢les comportamentals competitivas e confli-
tuadas verificadas em Prima e Nulis e persistentes em Fusus,
demonstraram a continuidade desses "esquemas de interpretagdo”.
1sso, fez com que as percep¢des Iniciais fossem projetadas com
maior fldelldade em Fusuys. Por i1s8so, Bennis (1872) aconselha
que, na implantac8o de mudancas, o ponto de partida seja o es-
tudo das percep¢des dos envolvidos nesse processo.

A imagem iInicial dos chefes que valorizavam os objetivos
organizacionals e apontavam probiemas de Integracdo e de poder
persistiu na defini¢g30 da situa¢do de Fusus. 0 processo de co-

munica¢do relaclonado aos chefes de Fusus tornou—se caracteri|-

zado pela proje¢do dos valiores que exlstiam em Prima e em Nu-
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lis.

Os objetivos organizacionals valorizados, pelos chefes,
através da categorta ldentidade, possibilltaram uma unidade de
stgnificados, uma identidade de interesses € uma |inguagem co-
mum. A sSemelhan¢a entre 0s objetivos de Prima e de Nuills e a
aceitac8#o, pelos chefes, dos objetivos de Prima que prevalece-
ram em Fusus facilitaram 0 processo de comunica¢do, especial-
mente, o interc8mbio de informac¢fes técnicas, poils a verdadeira
comunicacdo efetiva-se através da "comunitariedade de interes-
ses e asplragles™ (Del! Pino, 1970, p. 492). Ou quando uma mensa-
gem <(objetivo) corresponde & "latitude de aceitagdo” (Sherlif,
apud Littlejohn, 1982, p. 192) por sua proximidade com o ponto
de vista do receptor (chefes). Também os objetivos, como um
significado comum aos chefes, possibilitavam entre estes aqullo
que Festinguer (apud Amado ; Guittet, 1978) denominou de "con-
sondncia cognlitiva™. Por estarem de acordo com 0s valores cen-
trals e objetivos do préprio grupo, representavam um elemento
de Integracdo entre os chefes.

Por isso, quando os chefes ou departamentos tratavam de
assuntos relativos aos objetivos organizacionals, o processo de
comunicac8o caracterlizava—-se por fluxos mals répidos e diretos,
c6digos objetivos e claros. 0O fluxo horizontal era Incrementado
e 0s fluxos descendente e ascendente manifestavam a presenga de

uma linguagem de entendimento. As redes de comunicacdo permi-



ie2

tiam Iintera¢les cooperativas, com fluxos muitidirecionais.

Numa determinada situac3o de emergéncia, no periodo p0s
fus&§o, em que fol exigida a mobiliza¢do de todos 03 recursos
humanos do Oorgdo fol notéria & integracdo e organizagdo entre
0s mails diversos setores. A cooperacdo Intergrupal, em prol de
um objetlvo Gnico, acrescida a uma sltuagd§o externa ameagadora
ievaram a organizag8o, como consequéncia, a nivels superiores
de desempenho. 0O fluxo de comunica¢do tornou—-se amplo, irres-—
trito, objetivo, descentrallzado e réapido.

Este fato da integracfo dos grupos, em Fusus, por oca-
8180 de uma tarefa dnica em situa¢clo de emergéncia (com iden-
tidade de objetivos), encontra também explicagdo na obra de

Hersey e Blanchard (19768, p. 208) ao afirmarem dque:

"Na medida em que a realizacdo do grupo
se torna uma coisa fundamental, a atmos-
fera do grupo se torna mais orientada
para a8 tarefa. A lideranga passa por um
estilo mals autocré&tico, pois 0o grupo se
torna mais tolerante quanto ao fato de
alquém assumir a diregdo. 0 grupo se
torna mals organizado e estruturado e,
com 1Isso, exige mals lealdade e confor—
mismo de seus membros, a fim de apresen—
tar uma frente unida”.

Segundo Schein, "a estratégla bésica para redugldo do
confiito é, portanto, encontrar objetivos com 08 quais 08 gru-
pos possam concordar e restabelecer comunicagdo vallda entre
eles™ (apud Hersey ; Bianchard, 1976, p. 209). Essa estratégia,
segundo Scheln, pode ser aperfelgoada pela combinagdo com qual-

quer das segquintes alternativas: "focallizacdo0 de um inimigo



comum, invenc8o de uma estratéglia de negoclac®o que coloque, em
interac8o, subgrupos dos grupos em conflito, ftocalizag3o de um
objetivo superior”™ (1876, p. 209).

A falta de "integracdo" entre 08 grupos e sobretudo en-
tre &rea técnica e administrativa, percebida pelos chefes de
ambas as organiza¢cdes na fase que antecedeu a fusdo, Tfoi um
problema que prevaleceu de forma evidente em Fusus. Gerou bar-
relras no processo de comunicacdo como filltragem, distor¢cdo e
omissdo da informac¢do.

Uma das causas da falta de Integra¢do, responsével pela
persisténcia da Incomunicac&o intergrupal, originava-se na es-
pecializacdo e na divisdo do trabalho. Para Souza (1378, »p.
76), "as especiallzacfes levam & formacdo de grupos com cultura

prépria®™. Em Fusus exlistiam diversas subcuituras criadas pela
especializaclo e divis8o do trabalho.

Através de padrdes de conduta, muitas vezes ndo expifcl-
tos, 0 chefe de um grupo (subcultura) impunha determinadas ati-
tudes comunicativas a seus subordinados. Ao individuo n3o0o era
permitido comunicar—se com outros, quando a interacdo fosse
censurada peilas san¢des do grupo. A autoridade e 08 preceitos
grupais criavam barreiras & comunicacgcdo. Estilos de comunicacdo
utilizados por alguns chefes suscitavam atitudes de defesa nos

subordinados conforme Wofford et al. (1877).
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A divisdo do trabalho e a especiailzag8o permitliam a
existéncia de duas subculturas em Fusus: 4rea técnica e 4&rea
administrativa. A desintegrac¢do entre estas originava-se na di-
ferenciagd80 dos quadros de referéncla. Enquanto a iinguagem e
0s Interesses voltavam—-se para as cléncias soclais na &rea téc-
nica, na drea administrativa, voltavam—-se para as ciéncias exa-
tas. MHavia barreiras lingufsticas institucionalizadas, que,
conforme Marcuschi (13875), representam formas verbals cristaii-
zadas pela instituigdo que originam tensdes em nfveis grupal
e individuat. Com 1sso, impediam a integragdo.

Quanto as relagdes de poder, o processo de comunicaclo,
entre 0s chefes, também reveiou o tipo de comunica¢do vencedor-
perdedor. Para Hersey e Blanchard (1876, p. 209), gquando um
grupo, nas negociag¢lBes, wvence 0 outro, o vencedor tende a ser
mais complacente e menos interessado na consecu¢do dos objeti-
vVoSs. "0 perdedor, frequentemente, cria confllito interno, ao
mesmo tempo em que tenta descobrir a causa da derrota ou alguém
que possa ser condenado™. Aiguns chefes que perderam o cargo
solicitaram transferéncia para outra organizagdo, alguns perma-
neceram, manifestando apatia e/ou alienacdo e/ou conflito.

0s problemas de poder, dque j& preocupavam o8 chefes de
Prima e de Nulis, foram o0s principals elementos que dificulta-
ram o processo de fusdo, sobretudo durante o primeiro ano. As

confirmagdes formais dos primeiros cargos passaram a ser divul-




1035

gadas apls seis meses. A competi¢lo por cargos escassos acarre-
tou pressles poifticas internas e externas. As explica¢gdes so-
bre a demora do processo foram dadas apbés cinco meses da fuséo.
0 nivel de ansiedade e de tensfes aumentou, o rumor e 0 boato
também aumentaram. Atritos entre membros das dliretorias técnica
e administrativa tornaram-se visfveis. E o fluxo de comunicagdo
diminutu.

As "guerrinhas” de poder ocorreram antes e durante todo
o processo de mudanga em Fusus, sobretudo explicitadas através
de T"pressdes de grupos de Interesse”. Ao analisar diversos fa-
tores dificultadores de mudangas nas organizagdes pablicas bra-
sileiras, Mattos (1985, p. 112) afirma que essas pressfes sdo
"orlundas de grupos internos cujos Interesses estdo sendo con-
trariados pela mudanga pretendida.”

para Crozier (1981, p. 202), a origem dos confiltos em
organizagdes burocréticas, em geral, sempre estd "na mesma luta
pelo poder dos individuos e dos grupos”. Esse autor chega até
mesmo a criticar as diversas teorias organizacionais por ndo
darem a devida valorizaglo 4s relagBes de poder que, para ele,
representam um fator central na teoria da organizagdo.

As decisBes sobre mudangas s¥o tomadas na clUpula admi-
nistrativa, sem a participa¢8o de escailes inferiores, inviabi-
I12ando uma "poiftica de mudanga gradual e permanente” (1881,

p. 284). Desta forma, o0s chefes destas organiza¢des n&o tém
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possibilidades de previsdes sérias, j& que ndo recebem informa-
¢8es antecipadas, por ndo participarem das decisles de mudanga.
E, "... quando s#o finaimente informados, tém grandes dificul-
dades para tomar decisdes, em virtude do peso das regras impes-
soais, que podem ser por elas afetadas” (1981, p. 285).

E comum que uma das primeiras conseqiéncias da mudanga
seja a progressiva centraliza¢do do poder, como aconteceu em
Fusus, devido @& necessidade de interromper, conforme Crozier
(1981, p. 285) priviiégios locals desenvolvidos pela Inadequa-
¢80 das regras. Assim, "devido &s longas demoras necessarias, a
ampiiac80 que deve revestir e & resisténcia que tem que vencer,
a mudanga constitul, para um sistema de organizagdo burocréti-
ca, uma crise que ndo pode deixar de ser profundamente sentida
por todos o0s participantes”.

Ainda conforme este autor, 03 modeilos antigos de autori-
dade s8o perpetyados peias crises e a desconfianga nas relagdes
frente a frente entre 0s membros da organizacdo, impedindo a
integrag8o. No <caso de Fusus, as dificuldades nas relagdes
frente a frente entre chefes foram nftidas e constantes, refle-
tindo-se no processo de comunicac8o e no processo de interac¢édo.
0 fluxo da comunica¢8o, centrallzado, mals do tipo descendente
e com barreiras, n8o possibilitou a fiextbilidade necessaria
para facilitar 0 processo de mudan¢ca da organizacdo. 0 fluxo de

informag&o era, muitas vezes, t#o restrito que levava atguns
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chefes & acomodac¢&o compulséria, por desisténcla, face & demora
em receber as informac0es necessérias. A0 10ngo 40 processo foi
nftida a passagem da incerteza & apatia, do conflito & acomoda—
¢&0. Mas a incomunicac8o persistiu mesmo na fase da apatia ou
acomoda¢d0 entre 08 chefes de Fusus.

Concluiu—-se que o processo de comunicagdo posterlior, em
Fusus, reflietiu as percep¢8es explicitadas pelos chefes de Pri-
ma e Nulls, retativas, sobretudo, a "identidade”, "integra-
¢d0" e "poder”. 0S8 objetivos organizacionais (ldentidade) pos-
stbilitaram wuma linguagem organizacional comum entre chefes e
grupos de Fusus, através da participatividade compartiihada de
significados comuns. Portanto, facllltaram o processo de comu-
nicacdo. 0s problemas relacionados a integrac8o e as relacgdes
de poder representaram barreiras no processo de comunicagso,

como omissfo, distorgdo, filtragem e censura da Informacgéo.

7.3 GConseqUéncias da Fusé8o

Como conseqiénclia do método catastr6flico uttilzado pela
diretoria de Fusus para implantar a fusdo, fol gerado um clima
de desconfianca entre 08 envoividos, acirrando a competividade
interna, orfginando um processo de comunicac3o inadequada as

necessidades organizaclionais.
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As caracter{sticas de um processo de mudan¢a trazem con-
sigo, dialeticamente, sua contradig8o, isto é, a rejeic¢do a mu-

dan¢a. Tal contradi¢cd3o fundamenta-se na inseguranga:

"Antes que as conseqUéncias da mudanga
comecem a aparecer, a amea¢a da ruptura
da tdentidade atinge as pesscas com uma
incerteza tdo intolerdvel, que as teva a
um alto grau de ansiedade e angistia. O
ego coloca ent8oc todas as suas energias
na defesa do conservadorismo”™ (Perelira,
1985, p. 94).

Em Fusus, as mudangas foram implantadas, sobretudo, em
nivel poiftico, por se concentrarem nas estruturas de poder,
Contudo a rejei¢cdo & mudangca entre oS chefes ocorreu em trés
nfveis - cultural ou normativo, tecnoldglico e polftico - <con-
forme <classificac8o de Pereira (1985). 0s chefes resistiram as
mudancas de valores e atitudes, as mudancas nas areas cogniti-
vas e técnicas e as mudangas nas relacles de poder e na manipu-
tag8o de recursos.

Foram promovidas algumas modiflica¢des administrativas,
como alteracdes na estrutura hierédrquica, nos estatutos, no re-
gimento, nas distribuic¢des de tarefas, sem preocupacles com a
adaptac8o0 dos recursos humanos. E as modificagles técnicas ndo
acompanharam proporcionalmente as administrativas, conforme re-
comendam Damanpour e Evan (1984). Ocorreu apenas um somatério
entre conhecimentos e experiténcias técnicas de Prima e de Nu-

tis, sem 0Ss necessarios ajustamentos, sem pesquisas e inova-
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Gom tudo isso ficaram prejudicados o processo de adapta-
¢80 dos recursos humanos e 08 processos de renovagdo e de revi-
talizac8o de Fusus.

As retacBes competitivas foram fortificadas pela |imita—
¢80 das relacBes cooperativas, pois estas, em momentos de fu-
s8o, ficam restritas &8s regras tragadas durante as negoclagdes.
"Coalizdo ou fusdo refere-se a jun¢do ou unido com uma outra
organiza¢d3o ou organiza¢fies do meio” <(Thompson, 1876, »p.
51-52). A fuséo oferece base de permuta, mas requer compromis-—
808 no que diz respeito a futuras tomadas de decisdoc em conjun-
to. Por isso torna—-se mais coercitiva que a coopta¢do, ndo ofe-
recendo muitas alternativas nas negocia¢Bies em nfivel decisério
durante o processo de implantag30 e desenvolvimento da mudanga.

Assim o0s limites impostos pelas regras de compromissos
entre Prima e Nulis no ato de fus@o restringiram as relacgdes
cooperativas em Fusus. Atltudes cooperativas, como aquelas gque
glravam em tornoc dos objetivos desta organiza¢8o0o, eram possi-
veis apenas dentro de uma falxa tal de acelta¢cdo que n8o Inter-
ferissem nos compromissos assumldos. Os diretores competiam en-
tre sl, justificando tals compromissos. Eram comuns as relagles
cooperativas no processo de planejamento das atividades técni-
cas em Fusus (que giravam em torno dos sSeus objetivos). Mas, a
execu¢lo ficava, geralmente, restrita de alguma forma por um

empeciltho qualquer. Era fdcil planejar, mas diffcil executar,
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porque, na execu¢do surgiam os Iimites impostos pelos compro-
missos, sobretudo relacionados ao poder ou distribul¢do de ta-
refas. Eram comuns defesas tais como: "Eu ndo posso fazer isso,
porque n3o & minha fun¢do. Antes eu fazia, mas agora ndo". is-
so, além de restringir a cooperagdo, prejudicava as inovagdes
técnicas (planejadas apenas no papeil) e Iimitava as a¢bdes da
diregéo.

Através do comportamento dos chefes foram observadas di-
versas razles apontadas como justificativa de resisténcia a mu-
danga, por Kotter e Schiesinger (1979), como: temor a operder
eiemento de Interesse pessoal ("status”, posig8o hierédrquica,
etc). falta de confianga entre pessoas que iniciaram mudanga e
seus subordinados: diferente avalla¢do da situagdo de mudanga
por parte dos grupos envolvidos: e balxo nfvel de toleréncia a
situag8o de mudanga por parte de chefias mais conservadoras.

Entre o8 métodos empregados peia direg8o para enfrentar
tals resisténcias destacaram-se dois: o "coercitivo” e o "da
manipuiacd8o-cooptaclo”.

0 método "coercitivo” caracterizou—se por ameag¢as, ex-
plicitas e Impifcitas, relacionadas a demiss8es, perda de pro-
mog&o ou cargo e transferéncias. Contudo, esse método represen-—
tou um processo arriscado porque fez com que as pessoas ficas-
sem extremamente ressentidas com a mudan¢a forgada e se voltas-—

sem contra quem a Iniclou. Para Kotter e Schiesinger (1979),
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esse método é utllizado, em geral, nas situacles em que a velo-
cidade da mudanca € essencial e quando quem inicla 0 processo
tem um poder consideravel na organlizacdo.

Utillzando também o método da "manipulacdo-cooptacdo”, a
direc8o manipulou alguns chefes, através de informacfes seleti-
vas, em determinadas circunsténcias. Para esses chefes, eram
dadas algumas tarefas inerentes a implementa¢do da mudanga, na
tentativa de criar a i1lus8o de participac8do no processo. GContu-
do, ndo era uma verdadeira participacdo, pols informagdes, opi-
nides ou conselhos do cooptado, nem seu endosso eram solicita-
dos. Para o5 autores tal método é utilizado em situac¢les de
economia de recursos em que haja necessidade de rapidez na mu-
dan¢a. Mas, como ocorreu em Fusus, pode acarretar problemas fu-
turos se as pessoas sentirem-se manipuladas.

Qutro método também mencionado por Kotter e Schlesinger
(1879), o da "participacdo-envolvimento” n#&o foi utilizado peia
administrac3o de Fusus. Segundo a percepc#o explicltada pelos
chefes de Prima e de Nulls, esse seria o método ldeat para fa-
cilitar o processo de mudanga. Visando o esforco particlpativo,
0s Iniciadores advertem os particlipantes sobre as |Implicacdes
da mudanca e utilizam os conselhos desses participantes. "Con-
sideraveimente, outras pesquisas tém demonstrado que, em geratl,
participac80 conduz ao compromisso, n#o simptesmente & concor-

ddncta™ (1879, p. 110), peto envolvimento dos particlpantes.
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Mas a centrallzacdo e o autoritarismo da administracgéo
de Fusus ndo permitiram que houvesse o0 envolvimento desejado
petos chefes na implementacdo das transformac8es. As opinides,
as 1déias e 08 conselhos emitidos pelos chefes sobre mudangas
eram constantemente rejeitados pela direc8o de Fusus.

Houve, com isso, uma precdria utiliza¢do dos chefes de
Fusus como elementos influentes na introducdo das mudangas. Se-
gundo Bartunek (1884), 03 chefes sdo 0s agentes principais na
introdug¢do do processo reciproco entre as interpretagdes dos
funcionarios f(esquemas de interpretacdo) e a estrutura organi-
zacional. Eles detém o poder necessarlio para possibilitar ailte-
ragles, tegitimando ou ndo as expressfes de perspectivas parti-
cuiares. Relegados a um piano de simples espectadores e cumpri-
dores de ordens, 0s chefes tornaram-se apaticos e desmotivados
ou se transferiram para outras organizagdes.

Ficou nitida a defasagem entre a interpretagdo e as ex-
pectativas de mudanca por parte de alguns chefes e a forma ra-
dicai com que foi implantada a mudanga. As percepgles e as ne-
cessidades dos chefes n#o foram consideradas. Tentativas de en-
contros de Integragdo foram rejeitadas. 0s probliemas de inte-
grag8o originaram alienagc8o entre o grupo de chefes,

Para Illustrar esse fato, cabe ressaltar que a necessida—
de de integrac8o que persistia fol expressa através de uma pes-—

quisa de opinlédo, reaiizada em 1884, entre todos os funcilona-



rios de Fusus. Essa pesquisa, que revelava a opinifo sobre Fu-
Sus, seus recursos humanos e sua diretoria, foi censurada, en-
gavetada pela presidéncia, sem possiblliidades de cumprir seus
objetivos.

A referida pesquisa revelou que a necessidade de |Inte-
grag8o persistia e era percebida por todos como uma necessidade
prioritéria a ser atendida (Fonseca, 1984, p. 86). GConfirmou
também a persisténcia de outros problemas, ja apontados ante-
riormente pelos chefes de Prima e de Nuils, relativos a poder,
a eflciéncia e a destino e revitaiizagdo. A excessiva centrall-
za¢d0 do processo decisério, a necessidade de maior dinamismo e
agilizagdo no desempenho das atividades, a necessidade de de-
senvolvimento dos recursos humanos e a necessidade de uma ade-—
quada distribuli¢do de recursos técnlcos foram probiemas aponta-
dos pelos funcionérlios nesse estudo. Foi dlscrepante a defasa-
gem entre a Iimagem atual e a imagem ldeal de Fusus para os fun-—
ciondrios, constatando, sobretudo, a faita de integragdo.

Essa falta de Integracl3o0 e a existéncia de competigdo
revelaram-se através de um processo de comunica¢cdo restrito en—
tre 03 chefes de Fusus, estendendo—-se aos dgrupos e aos departa-
mentos. Nos fluxos horizontals, destacaram—se a fiitragem e a
censura da informag¢&o, advindas da competicdo inter—departamen-—
tal. Esta competi¢lBo revelou—-se como grande barreira & comuni-

cagdo, <conforme afirmaram autores como Porter et ai. (1975),



Scantan (1879) e Crozier (1981). Multas vezes, 08 grupos omi-
tiam, entre si, InformagBes Importantes para o desempenho das
atividades de Fusus. Ficavam, com isso, prejudicadas a eficién~—
cla e a colaboragéo.

Mas a competigdo ndo era manifestada com ciareza, Iim-
possibilitando a identifica¢8o do problema. A competig¢do néo
era notorlamente personallizada. O competidor mobilizava-se para
atingir o objeto de competi¢B3o, um recurso escasso (cargo,"sta-
tus, poder) sem ter um inimigo claro. Confirmando 0s estudos de
Rego (1980), o conflito era ldentificado apenas quando surgla
um adversério. E af, muitas vezes, 0 objeto de competigdo era
relegado a um segundo plano, sendo superado pela necessidade de
vencer o adversario. Mesmo assim, essa competic@o nunca era ex-—
piicitada, exceto em raras ocasides. Processava-se solapadamen-
te para evitar a suspei¢do Indesejada, conforme Souza (1979, p.
84), "é provdvel que Isso ocorra, porque as pessoas suspeltam
do homem que deseja poder (McGleltand, 1970) e entdo cada um
procura apresentar & platéia uma Imagem induzida de si pré-
prio™ (Goffmann, 1959).

Em Fusus, 08 diretores e os chefes iutavam peio poder e
peias informagdes, que eram também escassas.

Destacam-se, entre 08 probliemas advindos das faihas or-
ganizacionais no sentido de manter, de forma permanente e cons-

tante, o0s chefes informados nos perfodos anteriores e posterio-
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res & fusfo:

(a) auséncia generalizada, no sistema organizactional, de
uma necessaria e adequada compreensdo, por parte de seus mem-
bros, a respeito das "decisdes-chave” da empresa, prejudicando
o desenvolvimento da "colaborac8o” necessaria ao processo de
fusdo:

(b) auséncia de fluxos de informag¢des, ascendente e des-
cendente, sobre assuntos relevantes para a organizac¢do e/ou pa-
ra os seus membros, prejudicando o processo de "integracédo” or-
ganjizacional:

(c) wutilizacdoc de recurscs (geradores de barreiras no
processo de comunica¢do, como boato, filtragem, censura, omis-
s8o0 ou reten¢so da Informac8o) para garantir posigdes de poder
individuyal ou grupal, prejudicando o equiiibrio da estrutura de

"poder™ como um todo slistémico:

(d) dificuldade em desenvolver fluxos de comunicacéo
multidirecionados, adequados as exligénclas de todos 63 nfveis
técnicos e administrativos de Fusus, necessarios ao desempenho
operacional dessa organizagdo, prejudicando a "eficiéncia™, a
"revitallzagcdo e o destino” organizacionai.

A falta de uma comunicac8o mals espont8nea com fluxos
muitidireclonals do tipo "todos para todos”, aconselhada por
Lawrence e Lorsch (1972, p. 27) prejudicou o processo de adap-—

tacdo de Fusus & mudanc¢a. Faltou o desenvoivimento da real co-
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municac3o Tfundamentada, segundo Del Pino (1870), na "comunita-
riedade de interesses”. A mudanga & Iimplementada somente se for
aceita pelos envolvidos, pols, como afirmam Damanpour e Evan

(1884, p. 333).

"A decis8o administrativa de adotar uma
nova idéia n8o & garantia necessarla pa-
ra impiementagdo dessa idéia. Outros re-
quisitos, <como aceitagdo da nova |(déla
pelos membros da organiza¢dao ou modifca-
g0es necegsarias nos procedimentos, de-
vem ser satisfeitos. Somente depois que
05 membros da organizacdo comegam a uti-
lizar um novo dispositivo ou sistema, ou
uma nova politica ou programa, poderemos
ter certeza que fol adotada a mudanga’.

A fus¥o ficou prejudicada por ter sido rejeitada e, so-
pbretudo, pelo processo competitivo que se instalou entre chefes
e funciondrios oriundos de Prima e chefes e funciondrios oriun-
dos de Nulis. A fusfo, no caso de Prima e de Nulis, conforme
Bennis (1872), encontra justificativa peta finailidade de maxi-
mizar a cooperagdo entre organizac¢des com destinos correlatos.
No entanto, ao contrério, o processo de fusfo representou, em
Fusus, a maximizac8o da competi¢c8o entre Prima e Nulis.

Em suma, o método como foram implantadas as transforma-
¢8es fortateceu a rejei¢lo & mudanga. Foram incrementadas al-
teragBes na estrutura de poder, caracterizando um nfvel estri-
tamente polftico nas mudancas. Alterag8es comportamentais e
técnicas n#Ho foram incentivadas em Fusus, prejudicando a adap-
tacdo0 dos recursos humanos e a revitalizac88o organizacional. As

relacles competitivas foram incentivadas pelas negociagdes que



147

envoiveram a fus8o. Com Isso, agravaram—se as atitudes de re-
jelgdo dos chefes em relagdo &s circunstlncias. Para enfrentar
essas rejelgldes foram empregados métodos coerclitivos e manipu-
lativos pela direg8o. 0s chefes desejavam participar na imple-
menta¢c8o0 das mudan¢as, mas eram impedldos. Por isso, tornaram-
se apadticos e desmotivados. A situa¢do revelava discrepéncia
entre o0s interesses dos chefes € as caracteristicas organiza-
cionais, demonstrando a falta de integrac¢do do sistema. 0 pro-
cesso de comunicacdo tornou—se restrito e a competicdo era dis-
simulada. 0s chefes competliam pelas informagdes e peio poder.
A auséncia de uma comunitariedade de interesses prejudicou a

comunicacéo em Fusus como elemento estratégico de adaptacdo a

mudangas.
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8. CONGCLUSOES

Este estudo exploratério voltado para a interferéncia
das percepgdes em caracteristicas do processo de comunicag®o
posterior, de chefes de organizaglies em fusd3o, envolve espagos
temporals diferentes, ou seja, antes e depois do momento da fu-
sd0.

Percepc8es expressas por chefes de Prima e de Nuils, no
momento anterior & fus#o, revelaram diversas previsdes acerta-—
das sobre futuras caracteristicas organizacionais de fusdo. A
competig8o por cargos ou posi¢des vantajosas, no momento poste-
rior & fus#o, aliada & Incerteza e & desinforma¢8o, produziram
e deixaram sinais indeléveis no processo de comunicaglo entre
08 chefes, chegando a se estender aos demais membros do sistema
organizacional em estudo. Chefes da drea técnica continuaram a
apresentar diferencas perceptivas e comunicativas em relacdo
aos chefes da drea administrativa.

Houve alto grau de resisténcia a uma mudang¢a que fol im—
posta e que n8o possibliitou um envolvimento participativo, nem
adaptativo entre o0s membros da organizag8o., Chefes e funcioné-
rios, de um modo geral, tornaram—se desmotivados e apdticos,

Tudo 1Iisso acarreta incertezas sobre as condigfes de so-
brevivéncia futura de uma organiza¢do n8o preparada para en-—

frentar as exigéncias de mudang¢as continuas do contexto séclo-
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organizacional, pois n8o foram vencldas as principals barreiras
de resisténcia & fus8o efetuada. O longo perfodo pelo qual se
estendeu a problemdtica, tornou Fusus vulneravel a uma futura
extingdo.

As principais conclusdes sobre o momento anterior & mu-

dan¢a, a fusd3o e suas conseqléncias sdo desenvolvidas a seguir.

8.1 Situac8o0 Anterior & Fusfo

Nosso estudo iniciou quando duas organlizacles, Prima e
Nulis, receberam informa¢8es oriundas de Instdncias superiores
sobre uma futura fus8o entre ambas, justiflcada por razdes eco-
nbmicas e pela presenga de objetivos simfiares entre elas.

Delimitando-se este estudo ao comportamento de chefes
das duas organlizacles em fuslo, através da observagdo direta,
detectou—-se atitudes de ansiedade, desconfianca e incerteza
alladas & faita de informag3o e a conseqliientes formas diversas
de boatos, rumores e protestos individuais. Grupos, antes con-
flituados dentro de cada uma das organlzacles, como chefes da
4rea técnica e da 4rea administrativa, uniram—se para enfrentar
0s futuros momentos "de perigo”. 08 chefes de Prima, assim uni-
dos, passaram a se preocupar em conjecturar sobre caracteristli-
cas de Nulls e vice-versa. As formas de comportamento andmico,

incentivadas pela estrutura competitiva, revelaram—se na comu-



nicagdo omissa e distorcida, no temor de perder prestigio, po-
si¢gles ou cargos e em atitudes dissimuiadas frente a possivels
competidores cuja ldentifica¢do ndo era nitida.

No momento anterior a fusdo propriamente dita, como Ins-
trumento desta pesquisa para detectar as percep¢des dos chefes
de Prima e de Nullis, fol aplicado um questionério estruturado,
individual, em todas as pessoas dque detinham cargos de chefla.
Fundamentado na "técnica do espeiho”, formulada por Warren Ben-
nis e Chris Argyris (Bennis, 1972, p. 4), esse questiondrio in-
dagava sobre os fatores que definiam as imagens poslitiva € ne-
gativa da prépria organizag#o e da outra organizacdo e, também,
sobre fatores dque facliitariam e fatores que dificuitariam a
fusdo.

Adaptadas a partir do critérlio seguido por Bennis (1972,
p. 8), as respostas colhidas foram classlficadas em seis cate-
gorias referentes & identidade da organlza¢do, ao destino e re-
vitalizag8o da organiza¢8do, & integra¢8o, & colaboragdo, ao po-
der e a eficiéncia organlzacional.

Foram analisados dados colhidos entre quatro subgrupos
diferenclados: chefes da 4rea técnica de Prima, chefes da area
administrativa de Prima, chefes da &rea técnica de Nulls e che-
fes- da drea administrativa de Nulis, tendo sido encontradas

discrepincias entre as percepgles desses grupos.
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Sdo descritas a sequir as categorias em que foram cias-

siflcadas as respostas dos chefes de Prima e de Nulis.

A - ldentidade

A anélise da categoria identidade, compreendendo probie-
mas inerentes a objetivos e finalidades organizacionals, permi-
tiu uma visdo de como os chefes acelitavam ou rejeltavam as fun-
¢bes e atividades das organizac8es Prima e Nulls, e, ainda, co-
mo esses chefes vaiorizavam a infiuéncia dessa categoria no
processo de mudancga.

Num processo de integragdo, é necessario um conhecimento
claro e preciso das finallidades da organiza¢éo. As pessoas ne-
cesslitam saber porqué se empenham para poder aceitar ‘tarefas,
para poder auto-avaliar seus desempenhos, para poder avaliar
disfun¢des organizacionals e evita-las.

08 dados colhidos revelaram grande valorizac8o e reco-
nhecimento pela identidade de Prima, pelos chefes de ambas as
organiza¢8es que expressaram, de um modo geral, valorizacdo dos
objetivos de Prima e sallentaram ades8o desta organizaclo a
seus objetivos.

Prima foi a organizac8o mais valorlizada pela sua identi-
dade, ou seja, pela clareza, coer@ncla e consecu¢cdo de seus ob-

jetivos (ades$o).
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Foi nitida a rejeig8o dos objetivos de Nulis, dentro da
prépria organizag3o, pelos seus chefes. Fator Importante é que,
por falta de nitidez nos objetivos ou por desvios funcionais em
relag3o a estes, nem a existéncia de Nulls, nem as suas finali-
dades encontravam justificativa ou respaido no grupo de chefes
da prépria organiza¢8o. Nulls foil a organizacdo extinta.

Enquanto os chefes de Prima reveiaram maior tendéncla em
vaiorizar a categoria identidade como fator determinante da
imagem, os chefes de Nuiis revelaram malor tendéncia em valori-
zar essa categoria como fator facliitador no processo de fusdo.
Qu seja, para 0s chefes de Nulis, dentro de seus "esquemas de
interpretagdo”™ anteriores, a identjdade n&o era percebida de
forma adequada em Nuiis. Esta categorta foi, assim, projetada
para uma situa¢8o posterior como um "meio"” facillitador do pro-
cessp de mudanga, na futura estrutura de Fusus. AS perspecti-
vas de uma estrutura organizacional nova e adequada, possibili-
tariam aos chefes de Nulls uma integrac¢do coerente com as fina-

{idades organizacionais (antes em disfung¢do).

B - Destino e Revitalizaglo

A categoria "destino e revitallzac3o™ relaciona-se & ca-

pacidade que a organtza¢8o tem para se adequar &s demandas e as

mudan¢as contextuais, inclulndo, portanto, adaptabilidade, fle-
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xibtiidade, disponibllidade e agilidade organizaclional.

"Destino e revitalizacdo” teve maior significacdo apenas
para 0s chefes da area técnica de Prima na auto-Imagem positlva
desta organizagéo.

Quanto &s respostas relaclonadas & auto—-imagem positiva
das organiza¢8es, chefes da &rea técnica de ambas manlfestaram
maior tendéncia em valorizar mais a "eficiéncia” e o "destino e
revitaliza¢do™ do que chefes da area administrativa. 0s técni-
cos, por estarem mais |igados a atividades fins, revelaram, de
forma coerente, clara preocupa¢do com o "destino e revitaliza-
¢do0" da organiza¢do. Na drea administrativa, em relac8o a Ima-
gem, n8o foram expressas preocupa¢ldes significativas referentes
ao "destino e revitaliza¢do”, o que pode ser explicado pelo fa—
to deste grupo lidar com varidvels mais precisas e tarefas com

maior grau de certeza que caracterizam as atividades—-melo.

C - Integracéo

Com um enfoque sobre @ relac8o individuo-organizacdo, a
categoria Integra¢8o refere-se ao ajustamento entre necessida-
des individuais e objetivos organizaclonals. incluem—se, nessa
categoria, intera¢8es do Individuo no contexto organizacional,
que podem envolver o interrelaclionamento pessoal, grupal e as-

pectos do espa¢o fisico.



Probiemas inerentes & integracdo revelaram—se fundamen-—
tats em Prima e Nuilis. 0s chefes de ambas as organiza¢les ex-
pressaram, através das suas percep¢Bes, probiemas inerentes a
integra¢do nas questdes relativas & auto-imagem, Tals probiemas
foram aspecto determinante da auto—-imagem negativa de Prima e
de Nulis e fator Importante no processo de fusdo, segundo 0s
chefes.

Levando-se em conta que integra¢cdo representa o eio de
ligag30 entre necessidades individuais € objetivos organizacio-
nais, a dicotomia entre tais necessidades e objetivos ievam
aquiio que Dei{ Pino (1970, p. 34) denomina de dissoclagdo entre
ética e prédtica, entre objetivos desejados e objetivos possi-
veis. 1Isto se expressa sob a forma de condutas mais andmicas,
mats competitivas. Assim, grupos que percebiam malor desinte-
gragio manifestavam aque experimentaram maior dicotomia entre
valores e necessidades indlviduais, de um tado, e condi¢c8es so-
ctais (organizacionais), de outro.

A desintegra¢fdo abrangia o refaclonamento entre as areas
técnica e administrativa, entre setores e entre 08 Individuos.
Essa desintegrac8o entre as areas técnlca e administrativa re-
faciona-se, conforme estudos de Souza (1979), a existéncia de
"interfaces crfiticas™ oriundas das subculturas, prdéprias de ca-
da equipe ou grupo organizacional. Tanto nas organizac8es ante-

riores (Prima e Nuliis), como em Fusus, conflirmaram-se as con-—-
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clusBes dessa autora: "slo clédssicas as guerrinhas entre seto-
res técnicos e administrativos™ (1979, p. 82).

Quanto & Imagem positiva da outra organizag¢3o, no gue se
refere & integra¢do nenhum chefe expressou a sua opinido. Quan-
to & imagem negativa da outra organizag¢8o, foram insignifican-
tes as percep¢des de problemas inerentes a Integracgéo.

Entre os elementos que facilitariam a fusdo, a categoria
integracao fol expressa como & segunda em Importlncia, depols
da categoria identidade.

Uma discrepancia entre os chefes da &rea técnica e 0s da
administrativa foil a integra¢do percebida como fator positivo
da auto—imagem apenas pelos chefes da area administrativa. 0
pessoal |igado as atividades-meio (drea administrativa) perce-
beu sua organizac¢¥o como integrada, com malor ajustamento in-
terno e recompensas internas, enquanto o outro grupo (técnlicos)
ndo percebeu essa integra¢lo Interna, embora enfatizasse a ne-
cessidade da mesma no processo de fusédo.

convém ressaltar que 03 chefes da &drea administrativa
ndo demonstraram a mesma coesdo e coeréncla nas respostas reia-
clonadas ao fator integra¢lo, como demonstraram o0s chefes da
d4rea técnica ao expressarem este fator. Isso talvez revele, por

parte da area técnlca, uma capacidade conceitual mals acurada

de Integrag¢éo.

Faculdade £ixe.r...

Tronsml
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D - Colaboragédo

0s mecanismos de controle, existentes nas organiza¢des
burocréticas, que promovam a cooperacao e a solugdc ou minimi-
zag3o0 de conflitos, sdo componentes da categoria <colaboracéo,
Regras de hierarquia e de coordena¢do, lealdade, dedicacgdo,
disponibilidade, interdependéncia, profissionaiizacdo e espe-
ciallzag8o0 s8o inclufdas nessa categoria.

O0s chefes da 4rea técnica perceberam colabora¢do, na au-
to-imagem positiva, com maior Intensidade do que 08 chefes da
drea administrativa.

Quanto a fatores que facilitariam a fus3do, 0s chefes de
Nulis reilvindicaram a necessidade de maior colaboracdo por par-
te dos envolvidos nesse processo de mudanga, enquanto o0s de

Prima n8o0 manifestaram tantas preocupacdes com este fator.

E - Poder

A distribuigdo de poder, a grande centrallzacso da au-
toridade, fontes de poder, grande conflanga depositada nos che-
fes e nos funciondrios, participac88o0 no processo declisério, in-
terferénclas polfticas nas decls8es técnicas, apego a cargos e

fun¢Bes s%o0 elementos que de!lim!tam a categoria poder.



Questf8es relacionadas & imagem, positiva e negativa, re-
velaram que o fator poder atingiu os menores [ndices. Também
como fator que facilltaria o processo de fusdo, a categoria po-
der foi omitida por todos chefes.

As quest8es relacionadas ao poder representam o segundo
fator que dificuitaria a fusdo (depois dos probiemas relaciona-
dos 4 integra¢3o0). Neste caso, 0s chefes da Adrea administrativa
perceberam o poder como dificuldade de forma mais intensa que
0s chefes da drea técnica.

Entre as preocupa¢les expressas relaclonadas ao poder,
destaca-se o0 n#o envolvimento dos funclondrlos e dos chefes no
processo decisério. Estudos de Sliva Filtho (1881), sobre mudan-
¢as organizacionais no servigo pliblico explicam problemas ine-
rentes & estrutura de poder interno, mencionando o carater per-
sistente e tradicional da estrutura burocrética e a dependéncia
desta relag8o0 a forgas externas, como poder politico. Segundo o
autor, é comum as reformas manterem aspectos formais e oficials
da organiza¢30, sem que hajJa interesse em enfatizar a estrutura
Interna de poder, nem em envolver Individuos de forma integrada
nas a¢des da reforma. Mais, ainda, conforme Tévola (1885),
"sequidores acriticos", que aceltem a autoridade Imposta, séo
necessdrios a4s formas de poder centraiizadoras.

0 fato de "poder™ ser valorizado como fator positivo na

auto—-imagem de Prima, pode revelar a existéncla de malor compe-



tividade entre chefes desta organiza¢3o do que entre chefes de
Nuiis. Segundo Del Pino (1870), a estrutura e a din8mica da
competi¢8o requerem a existéncia de sujeitos que competem entre
3l por um objeto e, ainda, que tals sujeltos coincidam na
apreciacdo do valor deste objeto, de maneira que o objeto possa
ser por eles disputado.

No caso de Prima, tal obJeto traduzia-se no poder ou em
suas formas alternativas como cargos ou fun¢des, ou "status”.
Para o autor, o0s sujeltos competltivos chegam a uma considera-
¢80 irreal do objeto, pelo fato de passarem a crer que o objeto
¢ vallioso por si mesmo, ignorando que o vaior é uma mera atri-
bui¢c8o que 0S8 competlidores acrescentam ao objeto, e n&o uma

qualidade real do objeto.

F -~ Eficiéncla

A eficiéncia organlzacional diz respelto ao desenvolvi-
mento das atividades, ao processo que oOcorre no sistema organi-
zacional (para atingir objetivos). O nfvei técnico, a qualidade
dos servigos, a adequa¢8o e qualifica¢do dos recursos humanos,
fislcos e financeiros s3o aspectos determinantes da eflciéncia.

Levando em conta as respostas de todos os chefes, em am-
bas as organlzagles, o fator eflciéncia atingiu a mesma rejie-

vincia do fator identidade, na auto—imagem positiva.



identidade, relacionada a atividades—fim, aos objetivos
organizaclonais, foi fator preponderante na imagem positiva de
Prima, enaquanto eficiéncia, relacionada a atividades—-meio, a
processo, fol fator preponderante na imagem positiva de Nulis.
Também na auto—imagem negativa, em ambas as organizag¢des, 083
problemas relacionados & eficiéncia (aliados a problemas de in-
tegracdo) foram preponderantes.

Eficiéncia foi uma categoria Importante na construcdo da
imagem, tanto positiva como negativa. revelando-se assim um fa-
tor de preocupacdo e discrepéncia entre 0s chefes sendo que Nu-
lis fol vista como mais eficiente pelos chefes de ambas as or-
ganizacdes.

0s chefes da drea técnica demonstraram maior propensdo a

fdentificar eficiéncia como auto—imagem positiva, do que 05
chefes da 4area administrativa. Fol revelada uma discrepéancia
perceptiva de eficléncla entre as éareas técnica e administrati-
va.

Justamente entre o0os chefes de Prima, (caracterlzada pe-
los chefes como menos eficlente que Nullis) o fator preponderan—
te, como facliidade ou diflculdade no processo de fus#o, fol a
eflciéncla. Enquanto entre 08 chefes de Nulis, <caracterizada
pela falta de ldentidade, esta serla preponderante como falici-—
tador e a falta de eflciénclia ndo dificuitaria a fusdo, ou se-

Ja, eram expectativas dos chefes que as deficiénctas de cada
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organizac¢do, reveladas na auto—-imagem, deveriam ser resoividas

no futuro O6rg8o para facllitar a fusio.

8.2 A Fusédo

Para este estudo, a fuslo de fato ocorreu no momento em
gue houve a mudan¢a dos funciondr|os e equipamentos de Nulis
para a sede de Prima.

Segundo a classificacdo de LIfson (1984, p. 37), a mu-
danga ocorrida na organizac3o em estudo foi do tipo "catastré-
fica”, gque se caracteriza por modificacdes répidas e simuitad-
neas, que n3o foram apilcadas de forma gradativa através de
critérios planejados e selecionados.

Também houve um desequiifbrio entre mudangas técnicas e
administrativas com preponderdncia destas (Gitimas. As primelras
decisfes e preocupacdes da dire¢cd8c de Fusus voltaram-se sobre-
tudo para a mudanga de ordem administrativa, definida como
aquela "que ocorre no sistema social de uma organizacdo” (Da-
manpour : Evan, 1984, p. 394). As modifica¢8es técnicas ficaram
prejudicadas, J4& que n8o ocorreu o desenvolvimento de novos
servi¢os, nem estudos de inova¢8o ou aprimoramento dos servi-
¢0s relaclionados a atividade-fim de Fusus. Houve um agregado

de técnicas oriundas de Prima e de Nulis, sem a necesséria

adapta¢8o e inovagdo.
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Fol uma mudanga que ocorreu apenas em nfvel polltico,
ndo atingindo 0s niveis cultural e normativo, wuma vez que as
alterag8es ocorreram apenas "na estrutura de poder, na distri-
buig8o de recompensas e na manipulacdo de recursos™ (Pereira,
1885, p. 82).

A desinformag¢do total caracterlzou o primeiro semestre
de Fusus, inclusive 0o jornpal interno de informagdo fol suspenso
pela diretoria, enquanto as mudan¢as eram pianejadas. Gomo
conseqlUéncia, 0 clima de desconfianga aumentava, revelando—se
através de atitudes individuals de medo, de Inseguranga, de re-
lagdes conflituadas e competitivas, de um processo de comunica-
¢80 interpessoal omisso, cauteloso e/ou distorcido.

0 que amenijzou essa incomunica¢do organjzaclonai fol a
semelhan¢ca de objetivos e atividades, pré-existentes em Prima e
Nuitils ou seja, a "identidade™ de objetivos e interesses organi-
zaclonals possibilitou, até certo ponto, uma Iinguagem comum,
pelo menos em nivel técnico.

Por outro lado, @ fus3o ficou prejudicada pela faita de
colaborac8o e de participacdo dos membros no processo, peila
falta de Integra¢do, pelas relacBes de poder e, alnda, por pro-
blemas |nerentes & eficlé&ncia organizacional,

0 processo de comunica¢do era restrito, direcionado pela
filtragem imposta pelos trés membros da diretoria que competiam

entre si. Tornou-se nitida a competi¢cdo interna por informagles
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entre as areas técnica e administrativa., 0O processo de comunj-—
cag3o refletia um sistema autoritario rfgido, conforme classi-
ficagdo de Likert (197%), restrito, sobretudo, ao fluxo de In-
forma¢do do tipo vertical descendente, impedindo a Integracdo e
a colaboragdo de seus membros. A competividade impedia uma co-
munica¢3o real, necesséaria em tempos de mudanca. 0 confilito né#o
elaborado, os problemas acrescidos de outros sem solugdo torna-
ram—-se uma amea¢a a sobrevivéncia de Fuysus, destruindo a sua
capacidade de revitalizacdo, despertando atitudes de apatia,

alienac8o, acomoda¢8o0 e desinteresse no seu grupo de chefes.
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9 HIPO6TESES A GUISA DE CONCLUSGBES

Conforme jé& foi mencionado na metodologia, este estudo,
por ser exploratério, permite apenas inferir tendéncias com ca-
rédter de hipdteses para confirmagcdo em estudos posteriores.

Levando-se em conta 0s objetivos do trabaiho e as per-
guntas levantadas na discuss8o dos resultados, formulou-se as
hipbéteses descritas a segulir.

a) Numa situaclo de mudanca, a andlise das percepcdes
dos individuos nela envolvidos, representa um instrumento de
previsio e de controle de condi¢8es posteriores. 0s individuos
desenvoivem comportamentos em relagd0 a novas situa¢des confor-
me o significado (esquemas de interpreta¢c8o) que as modifica-—
¢3es em pauta tém para eles, influlndo na elaboragdo de novas
situagldes.

b) Em situa¢gdes de mudanga, o8 fluxos de comunicacdo
tornam-se restrltos, distorcidos ou omlissos quando as pessoas
envolvidas rejeltam as transformagdes.

c) Os chefes de uma organizacio, seus estereftipos
perceptivos e a comunicacdo sd3oc elementos <catallzadores num
processo de mudanga, capazes de legitimar ou ndo esse processo.

d) Um processo de comunicacdo pode modificar ou manipu-
lar a interpretaglo Indlvidual de novas situac8es & medida que

possibilitar a participatividade das pessoas nele envolvidas.
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e) A capacidade de sobrevivéncla de uma organizaglo de-
pende da aceitac8o, valorizacdo e adesd80 de seus chefes as fi-
nalldades dessa organizac8o (identidade), ou seja, do signifi-
cado que 0s objetlivos organizacionais tém para seus chefes,.

f) A percep¢do de incongruéncia entre necessidades Indi-
viduals e objetivos organizacionais Intensifica a conduta and-
mica e o comportamento competitivo nas organiza¢c8es em mudanga.

g) A omissdo e a flitragem da iInformac8o Intensiflicam—se
quando emissores, em situagBes competitivas, percebem ameagas
de ruptura em seus esquemas de Interpretacdo.

h) A omissdo, a censura, a distorcdo e a flitragem de
informacd8o0 s8o barreiras de comunicac80 que caracterizam pre-—
disposi¢cdes organizacionais para a incomunicacdo oriundas de
uma estrutura competitiva e das relacdes de poder.

I) Existe uma relacdo entre grau de resisténcia & mudan-
¢a, grau de indefini¢gfes reiativas & estrutura de poder e grau
de desempenho do processo de comunicacdo organizaclional.

J) Ghefes da 4drea administrativa tendem a perceber as
quest8es relacionadas a "poder” como mais ameagadoras numa si-
tuac8o de mudanca, do que chefes da area técnica.

1) Existe uma discrepancia perceptiva em rela¢do & "in-
tegrac8o”™ e a "eficiéncia” entre chefes da drea administrativa

e chefes da&a area técnica.
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m) Atitudes de apatta, allenagdoc, acomodagdo e desinte-—
resse, em situagdes de mudanga, originam—se quando as necessi|-

dades de comunica¢do ndo sdo supridas.
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10 RECOMENDAGOES

Mesmo tratando—se de uma pesdquisa exploratéria, os dados
permitem sugerir algumas recomenda¢des para as organizagdes pu-
blicas em mudanca.

Presume-sSe, que as imagens ou significados que 0s chefes
atripbuiram &s suas organizacfes ou as caracteristicas relacio-
nadas ao processo de fusfo dessas organiza¢fBes, tinham funda-
mentos em normas e valores do grupo ao qual pertenciam, e pas-—
saram a determinar a maneira como as pessoas envolvidas comega-
ram a interagir no processo de mudan¢a, posteriormente, In-
cluindo formas, conteludos e problemas de comunica¢do em nivel
interpessoal, intergrupal e organizacional. A medida que fato-
res de competi¢d0 passaram a envolver o processo de mudang¢a, a
intera¢3o entre os "grupos” se torhou confiltuada, com dificul~-
dades de comunica¢do e falta de confian¢a entre os préprios
chefes. Pelas repercussfies dos problemas em toda organiza¢do,
as sugestdes apresentadas a seguir se referem, além de recomen-
dac8es relativas ao grupo de chefes, a recomenda¢des relativas
aos diferentes subsistemas (grupos ou departamentos da estrutu-

ra organizaclonal), e a recomenda¢les relativas &4 organlzac¢do

como um todo.

A - Recomendag¢les reiativas aos chefes
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As recomenda¢les, relacionadas aos chefes, estdo embasa-
das na anédlise da percep¢do0 e da comunicagdo e nas diversas
fontes bibliogrédficas consultadas,.

No planejamento do processo de mudanga €& imprescindivel
levar sempre em conta as percep¢des expressas anteriormente pe-
los chefes. Vaiores expressos iniciaimente podem ser organiza-
dos ou reeiaborados em situacdes posteriores e terdo influéncia
sobre estas.

Conforme o0s resuitados que refletiram a importéncia dos
fatores identidade, integragc8o e poder, e 08 problemas observa-
dos no processo de comunica¢8o posterlor, apresenta-se as reco-
mendac8es abalxo descritas.

(a) Promover reunides perlddicas, sistematizadas, entre
chefes tendo em vista: discutir objetivos e problemas Inerentes
4 mudan¢a, dlscutir objetivos organjzacionais, estudar e coor-
dgenar todos 0s objetivos de cada subsistema, buscando integré-
los ao objetivo mailor da organiza¢do. Segundo Matos et al.

(1881, p. 94):

" ..6 fator vrelevante para sucesso ou
fracasso das organlza¢Bes a consclenti-
zac%o (percep¢lo) dos |fderes para as
realidades estratégicas: ver a realidade
interna e externa em termos de manuten-
¢480 desejavel! e de potencialidade das

transformagles, levando 08 individuos a
perceberem a realidade Gtil & atuagcdo
eficaz".

£ necessério conhecer a realldade através dos sentimen-—

tos e agdes Individuals; & necessédrio conhecer tendénclas,



138

oportunidades, riscos e resultados.

Nas pressuposicdes b&sicas da Teoria Y, MacGregor (1380,
p. 58) afirma que "as pessoas exercerdo autodirecdo e autocon-
troie na consecu¢do dos objetivos organizacionais na medida que
estiverem comprometidas com esses objetivos”, e, ainda, que es-
se compromissg com 08 objetivos ndo €& alcangado de forma ade-
quada através do uso da "autoridade”.

(b) Promover, periodicamente, a avaliacdo da consecug@do
dos objetivos organizaclonais, através de reunides entre che-
fes, buscando informag8es ciaras e precisas sobre tals objeti-
vos. Grupos com objetivos ciaros mantém uma comunicagc8do mais
aberta do que grupos sem clareza de objetivos.

(c) Manter o grupo de chefes sempre informado e atuali-
zado, sobre o5 dlversos aspectos relacionados & organizagdo,
através de canals especificos de comunica¢do. Esses canais de-
ver3do adequar—-se as caracteristicas Inerentes a mensagem a ser
difundlda, Inciuindo teiefone interno, reunifes, memorandos,
boletim, jornal interno, etc. Para as tarefas que exijam rapi-
dez, recomenda-se a comunica¢do do tipo roda, onde apenas um
elemento comunicador difunde e recebe as IinformacBes dos demalis
membros do grupo. Para tarefas que exijam maiores eiaboracdes
do grupo de chefes, sugere—-se a rede do tipo multidirecionai,
através da qual todos 08 eiementos do grupo comunicam—se entre

si.
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(d) Possibititar maior participac8o dos chefes no pro-
cesso decis6ério. GConforme Matos et al. (1981, p. 5), "a dlnica
estratégia eficaz para a mudanca & a participacdo. Somente com
participac80 hd& aprendizagem: somente com participacd8o ha mu-
danga”.

(e) Promover a criacdo de fluxos de informagdo do tipo
ascendente, dos chefes para a administracdo superior da organi-
zagd0, possibilitando a ampliacdo da &rea de Interagdo entre
ambos.

(f) tntensificar a descentralizacdo de informagdes entre
chefes, buscando modificagdes na estrutura de poder. Gonforme
Toffier (1380), a terceira onda de mudan¢as no mundo acarretara
mudangas na fortaleza do poder gerenclal. Reclamagdes para par-
tithar o processo decisdérlo, pressBes para intensificar a des-—
centraliza¢c8o e mudar as estruturas de poder, levam a novas or-
ganlzagdes, menos hierdrquicas, mais "ad-hocrédticas™x,

Uma geréncia voltada para a mudanca & a geréncia si-

tuaclonal! (Matos et ail., 1981), na gqual 0 gerente participa e

X A organizacdo "ad-hocrédtica", difere da burocratica,
pols fundamenta-se mais na competéncia técnica do que na auto-
ridade hierdrquica, mals na Interdisciplinariedade do que na
divis8o do trabalho, mais no papel profissional do que no papel
organizacional, mals na Inventividade do que nas rotlinas, mais
na relatividade do que na permanéncia. £ uma organizacdo mals
adequada e flexfvel para enfrentar a rapidez e as exlgéncias
imperativas das constantes transforma¢8es que assolam o mundo
atual, com o desenvolvimento progressivo e veloz das inovagdes
tecnoldglcas.
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assume a fun¢do de diagnosticar, enfatizando variédveis conjun-
turais, percep¢des sobre tendéncias e acontecimentos.

0 sistema de reciciagem situacional, conforme esse au-
tor, ap6ia-se nos administradores (gerentes) em todos 08 ni-
vels. 0 gerente assume o papel de educador € a informagdo tor-
na-se 0 elemento essencial. Nesse sistema, 0 processoc de diag-
nostico é sistematico e permanente, garantindo uma agdo preven-—
tiva e corretiva. Paralelamente & ag3o interventora, é preser-
vada a capacidade auto-renovadora da geréncia. Esta se torna
mais autodiretiva (com maior participagdo na determinagdo dos
objetivos), demonstra maior autocontrole (assume riscos com me-
nos interferéncias) e maior criatividade, assume maior poder de
delegag3o (descentralizagi#o administrativa), participacdo e co-
responsabilidade, sendo também criado o livre acesso aos resui-
tados do trabalho.

Na reciciagem situaclional, a empresa é considerada "como
um todo orglnico e sistemdtico™ (Matos et ail., 1881, p. 7), ©
Instrumento basico para enfrentar as mudancas sdoc reunides pro-
gramadas e seminérios situacionals. Através do sistema de reu-
nides programadas, €& garantida a renova¢do, a continuidade da
comunicac3o e a iInformac8o atualizada. Através dos semlinérios
situacionals, ¢é desenvolvido o exame das diversas situacdes e

s80 elaboradas estratégias de ordem corretiva e preventiva.
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(g) Promover estudos relativos as relaclies de poder
abrangendo: estrutura hierdrquica e suas consequéncias nos pro-
cessos de interac8o e comunicacdo: estereOtipos de autoridade
existentes entre o0s chefes; formas de aceitaclo, rejei¢cdo, in-
terac8o e comunicac¢8o relativas a tais estere6tipos de autori-
dade; tipos de competic8o existentes e suas conseqléncias no
processoc de integrag8o organizacional e na eficiéncia e eficda-
cia do O0rg¥o;: extens8o das relagdes de poder com sistemas ex-
ternos ao 6rg3o, sobretudo clientela; redes de comunicagdo re-
lativas & estrutura de poder, filuxos e barreiras.

(h) Solucionar probiemas que tenham originado conflitos
destrutivos, disfuncionais, através de treinamentos de chefes,

fundamentado

"em habilldade de comunica¢do interpes-—
spal, em métodos de din@mica de grupo,
em técnicas organizaclionals de definigéo
de fun¢Bes e responsabiiidades, em €8~
tratégia de negocia¢d#o, em teoria dos
jogos e, mesmo, em formas do0 uso do po-
der coerclitivo de maneira adequada..."
(Rego, 1880, p. 49).

Essas técnicas possibilitam desobstruir a comunicacdo e
restaurar a confian¢a, tendo em vista enfrentar com objetivida-
de 08 problemas reals.

A dissemina¢c8o da informacdo evita o boato, oriundo dos
jogos de poder. Conforme Steiner (1984, p. 113), como resposta
cooperativa & formac¢®o do boato, € necessdria uma investigacao

"das diversas etapas até sua origem™, objetivando um esclareci-
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mento. Para este autor, tal procedimento permite &8s pessoas que
0 adotarem, tornarem—se Imunes aos jogos de poder.

(1) Promover, através de treinamento, o desenvolvimento
do grupo de chefes do 6rg30, objetivando aumentar a capacidade
gerencial, no sentido de adequd—la aos processos de mudanga,
buscando um desenvolvimento constante das capacidades técnicas
e administrativas.

Em suma, destaca—-se a necessidade premente de reforgar,
entre todos os chefes, a conscientizacdo da importadncia da con-
secu¢8o0 de um objetlvo Unico e superior que integre todos oS
sub-sistemas (grupos ou unidades) organizacionais. Também &
fundamental promover estudos e encontros que levem a uma refle-
x&%0 aprofundada sobre o processo de comunicacdo, as relagdes de
poder e a competividade entre 0 corpo gerenclal da organizagdo,
visando um desenvolvimento constante desse corpo. 08 chefes
ocupam papel destacado na integracdo, no destino e na revitali-
zac80 do d6rg3o, bem como na eflcléncia organizacional. Devem

ser valorizados como agentes catalizadores de mudangas.

B - Recomenda¢des relatlvas aos subsistemas

Para Schein (apud Hersey ; Blanchard, 1976, p. 895),

"a organizag¢8o deve ser visualizada como
conslstindo em varios subsistemas que
est3o0 em intera¢8o dindmica uns com 0s
outros. Deve—se anatisar o comportamento
de tals subsistemas ao invés de se ana-—
itsar, simpiesmente, 0os fendmenos orga-
nlzacitonals em fungfo do comportamento
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individuat™,
Ent30, em relagdo aos subsistemas organizacionais, suge-—

rimoes as recomendacfes que seguem:

(a) Reduzlr a dissondncia cognitiva evitando informagdes
e mensagens que contradigam valores centrais do grupo. Utilizar
processos de influéncia gque restabelecam uniformidade de opi-
nides, como levar pessoas a esgotarem opiniBes tentando sempre,
dentro de um processo de empatia, ouvir 0 que o outro fala, até
atingir uma comunidade de percepcles, se possivel. "Para se re-
duzir as defesas deve—-se reduzir a ameag¢a" (Barniund, 18980, p.
30).

(p) Fornecer informagcBes, constantes, amplas e intensi-
vas, sobre a mudanga e as direc¢les da mudanga, dentro de cada
grupo.

(c) Atingir uma ampla comunica¢g8o, através da confronta—
¢8oc de grupos de confilto, da |iberdade de expressdo de senti-
mento € emog¢les, da busca de lealdade entre 08 grupos.

(d) Criar estratégias de negociagdo entre 0s grupos em
confiito e localizar um objetivo superior.

Para a preveng#o de confiitos intergrupals, Hersey e
Blanchard (13876, p. 208) recomendam que sejam acentuados 0s ob-
jetivos de grupos e alnda que seja tentado um aumento de fre-
qiéncia da comunicacdo e Interac8o entre 08 grupos.

(e) Equilibrar adequadamente as rela¢gdes competitivas e

cooperativas. Extrapolando para o0s grupos Intra-organizaclonals
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aquilo dque Thompson (1876, p. 49) anatisa, no relacionamento
entre organizagles, como a utitizacdo da competi¢8o e da coope-
rac3o como fontes de Informag3o conciul— se que:

-~ a busca de prestigio é uma estratégia competitiva co-
mum entre grupos que competem por apoio, sujeltos a normas de
racionalidade;

- @ permuta de compromissos entre grupos competidores e
a redu¢do do potenclal de incerteza entre eles representam uma
estratégia cooperativa entre grupos que competem peio poder.

Portanto,para 0S grupos gque necessitam maior apoio e que
demonstram dificuidades em ocupar espag¢os no contexto organiza—
cional, seria recomenddvel proporcionar—ihes um incremento do
prestigio (estratégia competitiva). Por outro lado, para aumen-—
tar a cooperag¢do e diminuir a competi¢do entre outros grupos
que se caracterizem pela competividade seria recomendavel opor—
tunizar atividades que exijam um processo de comunica¢do mais
aberta para a troca de InformagBes, buscando reduzir a incerte-
za e promover atividades que conduzam & troca de comprometimen—
tos reciprocos.

(f) GConscientizar os grupos sobre a importéncia da sua
participacdo na organizagéo.

(g) Desenvolver habitos de coopera¢do, fazendo com que
08 individuos, sempre que possivel, tenham experié&ncias em va-

rios departamentos (unidades), "a fim de que se ampiie sua base
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para a empatia e a compreensdo dos problemas intergrupais”.
(Hersey . Blanchard, 1876, p. 210).

(h) Na formac¢do dos grupos, levar em conta o tamanho do
grupo, natureza da tarefa, contexto organizacional, estrutura
hierdrquica, pontos de transmissdo, estrutura efetiva do grupo,
formas de intera¢3o através das fronteiras do grupo e suas con-
sequéncias no contexto organizacional.

Quanto ao tamanho do grupo, sabe—-se, através de expe-

n

riéncias de Hare (apud Amado ;. Gulttet, 1878, p. 72), que no
que diz respeito as comunica¢des, um grupo exige um minimo de

trés pessopas e um maximo de 12 a 15, sendo o ideal — cinco”,

C - Recomendag¢fes relativas & organizagéo

As recomenda¢des sugeridas & seguir, referem—se a todos
08 elementos da organizagdo.

(a) Estabelecer um processo de comunicag8o exaustivo,
planejado, sobre a andlise e o planejamento da mudan¢ga gque Se
pretende impiantar, visando sempre uma maior participac¢clo e
conseqiiente cooperagdo de todos 0s membros da organizagdo. Re-
capltulando as afirmag¢8es de Young (1877, p. 104): "os indivi-
duos s¥o mais seguros e eflcientes quando sabem em que eles es—
t8o se empenhando”.

(b) GCanalizar a capacidade da lideran¢a organizacional

(inerente ao grupo de chefes) no sentido de catalizar o esforgo
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do processo de mudanga de forma efetiva.

(c) Enfatizar estudos sobre a situac8o organizacional,
distribuicdo de poder e sobre idélas que demonstrem resisténcia
& mudanga, buscando uma forma mais adaptativa (e menos catas-
tréfica) de mudanca, conforme definigdes de Lifson (1984, »p.
37). Uma mudang¢a adaptativa requer a implanta¢do lenta, plane-
jada e gradativa de variaveis, acompanhada de anédlises de suas
consequéncias. Utilizar métodos como o da "particlpacdo—envol-
vimento"™ (Kotter : Schliesinger, 1979) que conduzam ao compro-
misso, pelo envolvimento dos participantes.

(d) Promover um diagndstico organizacional que possibi-
l1te um conhecimento claro e preciso sobre a situacd3o atual da
organizagdo, através de um processo analltico que identifique e
avalie as variaveis da eficdcia e da eficiéncia da instituigdo.

(e) Incentivar a criacdo de redes de comunicagdc menos
hierargquizadas, mais achatadas, que permitam, conforme sugerem
Lawrence e Lorsch (1972), mals pontos de contato com o ambien-
te.

(f) Ampliar a faixa de recepgdo da administracdo em re-
lagdo aos funcionéarios, isto &, que a administracdo incremente
sey fluxo de comunicag¢do ascendente em rela¢cdo aos funcliond-
rios, tomando conhecimento, escutando e compreendendo as mensa—
gens orlundas de grupos e individuos, uma vez que "0 malor em-—

pecitho a comunicagdo0 pessoal é a inabllidade do homem em escu-
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tar intetigentemente, com entendimento e com perf{cia, uma outra
pessoa”". <(Rogers ; Roethlisberger, 1852, apud Flippo, 1978, p.
52).

(g) Organizar o sistema de comunicacdes internas com a
participagdo das pessoas envolvidas no processo. Para 1550, es-—
tabelecer, através de um planejamento, critérios para a defini-
¢30 dos elementos constitutivos desse sistema segundo a classi-
ficagdo0 de Thomas (1874, p. 72):

(1) Fontes ~— diz respeito a quem (pessoas oOu 9rupos)
emitird as informag¢des;

(2) Recuperagdo - maneira como a informag8o sera coloca-
da, iniclaimente, & disposicd8o dos Interessados:

(3) Gentralizacdo - ponto ou pontos onde estardo reuni-
das as informacgdes:

(4) Ané&lise — quem estudaréd e interpretard as Informa-
¢des centralizadas:

(8) Preparac3o - em que categorias serdo agrupadas as
informa¢des anatisadas (subdivisles funclionals):

(6) GCanalis de comunicacdo — meios como serdo apresenta-
das as informacdes analisadas:

(7) Receptores - quem dever§ receber as informa¢des se-
lecionadas.

A efetiva mudanca estrutural mantém uma relacdo direta

com a mudan¢a nas formas de interpreta¢d80 dos membros organiza-
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cionais., As caracteristicas da estrutura mantém uma relacido re-
ciproca com as acdes e com a compreens3o dos individuos, uma

vez que, como diz Bartunek (1984, p. 3386):

"As propriedades da estrutura organiza-—
cional legitima e restringe a ac¢3o.
Quando 0S8 esquemas de interpretacdoc dos
individuos e suas a¢lies expressas mudam,
ent3o0 a estrutura também sofrerd modifi-
ca¢des, 0 que, por sua vez, legitimira e
restringira as a¢les futuras e esquemas
interpretativos”.

Por isso, a selecBo0 e a formula¢do do conteldo das men-
sagens que fluem dentro da organizag3oc devem ievar em conta es—
ses esquemas interpretativos, comportamentos (agdes) e modifi-
ca¢gBes estruturais. Por exempio, no jornal empresarial, 0s as-—
suntos como atividades e resulitados comuns ao grupo, incentivam
aquiio que Deutsch (Cartwright . Zander, 1975) denomina de re-
lag3es cooperativas que oportunizam a transmissdo e a recepcio
de idéjlas interpessoais e intergrupais. Respeltar a "orlentagdo
de grupo” oportuniza a amplitude do entendimento mituo e pos-
sibiiita a consonédncia entre emissor e receptor.

(h) Seria muito importante que probiemas organizacionais
ndo ficassem restritos a uma analise organizacionail interna,
mas que tevassem em conta "varidvels ambientais, principaimente
a cuitura da sociedade onde a organiza¢do atua e a forma pecu-
fiar desta socliedade vivenciar e administrar seus conflltos”
(Rego, 1980 p. 45). Probliemas organizacionalis, como a imposigdo

de uma fusdo, podem originar—se do melo ambiente, extrapolando
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6s limites da organizag¢do, exigindo mudang¢as internas para a
solugdo.

Para enfrentar mudan¢as, uma organizacd8c deve avaliar
constantemente a permeabilidade das suas fronteiras em reiagio
a4s mudangas e as exigéncias que surgem num contexto maior, ca-
racterizado pela turbuléncia e pelo incremento acelerado de no-
vas alteracgles.

A adaptacdo de uma organizacdo sem fins lucrativos as
circunstdncias de sobrevivéncia no meio ambiente ndo depende do
fucro. Conforme Katz e Kahn (1976), depende das respostas que
fornece as exigéncias do meio social e da persuas&o que utiliza
para justificar sua existéncia perante esse meio. Por isso, é
importante incrementar o fluxo da divulgacdo sobre realizagdes
organizacionais no contexto social. E também é necessaria uma
investigac8o constante da repercussdo dessas informagles emiti-
das junto & opini¥o plGbiica e aos grupos de interesse.

€ necessdrio avalliar os proeblemas de comunicacdo externa
que podem ocorrer nas fronteiras do sistema organizacional, so-
bretudo em relacgdo &s demandas oriundas do melo ambiente.

Em suma, o processoc de comunicac¢do planejado e partici-
pativo, em nfvel interno ou em nfvel externo, deve anteceder as
mudang¢as. Pols, conforme Stelnfatt e Miltler (apud Littiejohn,
1982), uma comunicacdo mais ampla, deve anteceder a situaclo de

conflito para aumentar a possibilidade de coocpera¢do nas inte-
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ragfies organizacionais.

Ndo hd& um consenso geral entre 0s autores sobre a comu-
nicagd3o tdeal para épocas de mudanga, se ampla ou restrita.
Contudo, através da experiéncia vivenciada nas organizagles
deste estudo, recomenda—se que O processo de comunicag¢do seja
utilizado conforme &s pecularidades das contingéncias de mudan-—
¢a. A comunicac¢do ampla, detaihada e honesta, com fluxos mais
livres deve ser estimulada quando se pretende incrementar rela-
¢3es organlzacionais mais cooperativas. A comunicacdo restrita
pode ser utilizade guando houver a inten¢do0 de estimular rela-
¢8es competltivas.

Em qualquer situa¢do a comunicacdo deve obedecer a um
processo de planejamento sistemédtico, continuo e filexivel. O
planejamento, fundamentado na investiga¢do, deve ser um proces-—
so desenvolvido antes, durante e depois do perfodo de implanta-

¢30 de mudangas.
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AREXD B
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ANEXOD C
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ANEXO D

QUESTIONARIO APLICADO EM PRIMA

AREA TECNIGA +----- + AREA ADMINISTRATIVA +-—-—- +

Leia com aten¢do0 e responda as questdes abaixo: 1. Cite
3 ou mals adjetivos positivos que descrevam PRIMA:

2. Cite 3 ou mais adjetivos negativos que descrevam
PRIMA:

3 Cite 3 ou mais adjetivos positivos que descrevam NU-
LiIS:

4 Cite 3 ou mals adjetivos negativos que descrevam NU-
L1S:

S —— - -~ — ———— [ o ] 7 o r 2o o St oo oot Mot it Mot b S b han o s T o e s e o i o o S o b ot S S e

5. Cite 3 ou mais fatores que facilitariam a fuslo en-
tre PRIMA e NULIS:

6. Cite 3 ou mais fatores que dificultariam a fusdo en-
tre PRIMA e NULIS:
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ANEXO E

QUESTIONARIO APLICADO EM NULIS

AREA TECNICA +-——-- + KREA ADMINISTRATIVA +-———- +

Leia com atengdo e responda as questdes abaixo:

LIS:
LIS:
PRIMA:
PRIMA

5

GCite 3 ou mais adjetivos positivos que descrevam NU-

Cite 3 ou mais adjetivos positivos gue descrevam

Cite 3 ou mais adjetivos negativos que descrevam

Cite 3 ou mais fatores que facliitariam a fusdo en-

tre NULIS e PRIMA:

B.

Cite 3 ou mais fatores que dificultariam a fusio en-

tre NULIS e PRIMA:
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ANEXO F

TABELAS

TABELA 5 - Auto-imagem Posi{tiva de Prima e de Nulls, segundo
seus respectlvos chefes (N=25)
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TABELA 6 — Auto—-imagem Negativa de Prima e de Nulis, segundo
seus respectivos chefes (N=25)
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TABELA 7 - Imagem Positiva da Outra Organizag8o0: Prima e Nu-
iis sequndo chefes de Nulls e de Prima (N=25)
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TABELA 8 - Imagem Negativa da Outra Organlzacdo Prima e Nu-
lls — segundo os chefes de Nulis e de Prima (N=25)
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TABELA 8 - Percepeles de fatores que facititariam a fuslo

segundo os chefes de Prima e de
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TABELA 10 - Percep¢fes de fator
segundo chefes de Prima e Nulls

o fmmm +
! ! PRIMA !
! CATEGOR1AS ! !
! ! N=185 !
fmm e —————— | e 1
1 1.1dentidade 1 2 !
e g | mm e {
1 2.0estino e ! }
| Revitalizagdo! 3 }
e e e ]
! 3.integrac¢cdo ! 7 !
| | mm e — 1
I 9.Colaborac¢8o ! 2 }
e fommm !
1 5,.Poder ! 9 !
| —mmmm e R tteindeie !
! B.Eficiéncia ! 9 }
o — frmm e +

Nulis

es que dific

U

——————————————— +
TOTAL !

1

N=2a5 !
_______________ +
14 !
_______________ |
!

4] !
——————————————— +
12 !
_______________ +
4 !
_______________ +
- !
_______________ +
10 !
_______________ +

_______________ +
TOTAL !

|

N=25 !
_______________ +
6 !
_______________ +
!

5 !
_______________ +
11 !
_______________ +
2 !
——————————————— +
10 !
_______________ +
8 !
——————————————— +
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