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RESUMO

A Comunicagao Interna ocupa um lugar de destaque no quadro dos beneficios da Comunicacéo
Organizacional para o desenvolvimento estratégico das organiza¢des, nomeadamente, para aquelas
que se posicionam em quadros de competitividade intenso. E nestes quadros que as organizacdes se
vém forcadas a atuar de modo proactivo e dindmico, de forma a serem positivamente diferenciadas
dos seus concorrentes. Saber atuar em Mudanga Organizacional em organizagcbes inseridas nestes
ambientes dindmicos, consiste numa vantagem estratégica apreciavel.

O presente estudo pretende observar a associacdo entre Comunicacdo Interna e a Mudanca
Organizacional, e assenta num trabalho tedrico e empirico, sobre as vantagens, beneficios e
limitagcdes dos efeitos da Comunicacao Interna em Processos de Mudancga.

De forma a estudar empiricamente o problema de investigacdo em apreco seguiu-se uma
metodologia qualitativa, tendo sido desenvolvido e aplicado um guido de entrevista a um responsavel
por processos de mudanc¢a numa organizag¢ao do setor da saude na Zona Centro.

No ambito das principais conclusdes do estudo, verificou-se que a Comunicagéo Interna exerce
um conjunto de influéncias benéficas junto do processo de Mudanga Organizacional observado. Os
beneficios assinalados situaram-se ao nivel das lacunas que a Comunicacdo Interna permite
colmatar, nomeadamente, aquelas que sdo originarias das insuficiéncias da area da Gestdo de
Recursos Humanos para atua¢gdo em Mudanga Organizacional.
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ABSTRACT

Internal Communication occupies an important place regarding the benefits of Organizational
Communication for the strategic development of organizations, particularly for those that have to deal
with intense competitiveness. It’s in these contexts that organizations are forced to act proactively in
order to be positively differentiated from their competitors. Knowing how to act in Organizational
Change in organizations inserted in these dynamic environments is a considerable strategic
advantage.

This study aims to observe the association between Internal Communication and Organizational
Change, and is based on theoretical and empirical work on the advantages, benefits and limitations of
the effects of Internal Communication in Change Processes. In order to empirically study the research
problem at hand, a qualitative methodology has been developed and an interview was made to a
person responsible of change processes in an organization of the health sector in Portugal.

Within the main conclusions of the study, it was found that Internal Communication plays a set of
beneficial influences in the process of organizational change. The benefits reported are located at the
level of the gaps that internal communication fills, particularly, those that are originating from
limitations from the area of Human Resource Management to act in Organizational Change.

Key-words: organizational change; internal communication; organizational dynamic
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1. INTRODUCAO

A atualidade é caracterizada por uma dindmica de funcionamento dos mercados elevadissima, o
que traz sérios desafios para as organizagdes inseridas nestes meios. Assim, podemos elencar um
conjunto de desafios de ordem estratégica, e pelos quais a generalidade das organizagdes passa, na
perspetiva de sobrevivéncia nestes meios, mas mais do que isso, de desenvolvimento estratégico e
de diferenciagéo positiva (Chiavenato,1994).

De forma a lidar com as diferentes pressdes que advém das I6gicas competitivas e concorrenciais
com que as organizagdes irremediavelmente lidam atualmente, estas tendem a procurar gerir 0os seus
recursos de modo estratégico, bem como a gerir processos com cautelas, ponderagéo e planeamento
(Chiavenato,1994). Neste sentido, hd duas areas que tendem a estar associadas a beneficios de
caracter transformador para as organizagdes, e que, paralelamente, ndo sdo indissociaveis: a
comunicacao interna e a mudanca organizacional.

A Comunicagdo Interna é uma area fundamental de atuacdo no quadro do desenvolvimento
estratégico das organizagbes, ao permitir capitalizar beneficios e recursos que a Comunicacao
Organizacional pode conferir as organizagdes, nomeadamente, aquelas que se situam em dindmicas
competitivas elevadas. Para Westphalen (1989, citado por Villafane, 1998), trata-se de uma area que
assume responsabilidades Unicas nas organizagdes, nomeadamente, as de informar e motivar todos
0s colaboradores dos diferentes niveis hierarquicos, no sentido de uma maior contribuicdo e
alinhamento para com o alcance dos objetivos da organizacgéo.

J& no caso da mudancga organizacional, trata-se de uma éarea de atuacdo nas organizagoes, que
surge como natural consequéncia das pressdes internas e externas a que as organizagdes sao
sujeitas, nomeadamente, aquelas que estdo inseridas em contextos de mercados abertos e
competitivos. Neste plano, a eficacia da compreensdo e gestdo dos processos de mudanca
organizacional pode significar uma maior aproximacgéo a niveis de performance desejados, quer numa
perspetiva de estabilidade, quer numa de desenvolvimento organizacional.

As organizagdes do setor da Saude ndo sdo excecgao a estas dindmicas. Trata-se de organizagbes
complexas devido as suas caracteristicas particulares, dado estarem constantemente em processos
de mudanca originarias do ambiente externo, tais como politicas governamentais, aspetos sociais e
cada vez mais, por aspetos tecnol6gicos.

O objetivo deste trabalho € o de estudar num primeiro plano, e a nivel teorico-expositivo, o
contetdo da Comunicagao Interna e da Mudanca Organizacional, procurando observar pontos de
intersecédo e de interinfluéncia. Num segundo plano, e a nivel empirico, observar mediante um estudo
de caso, como se pode articular a Comunicagao Interna com a Mudanga Organizacional em termos
praticos e aplicados.

2. A COMUNICAGAO INTERNA, SUAS CARACTERISTICAS E BENEFICIOS

A melhor forma de compreender a Comunicacgao Interna radica da sua integracdo numa estratégia
de Comunicagédo Organizacional ampla, e que considera um conjunto de elementos alargado. Para
ilustrar a relevancia da sua integracao, é justo recorrer ao Modelo da Comunicacgéo Integrada (Kunch,
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2003), por se tratar de uma proposta que escrutina com algum relevo os beneficios da Comunicagao
Interna no quadro da associacdo entre os restantes elementos do composto de comunicagdo, como
sejam a Comunicacéo Institucional, a Comunicagdo Mercadolégica e a Comunicagdo Administrativa.
Assim, e de acordo com a autora, enquanto o papel da Comunicacdo Institucional remete para a
atuacao em relagdes publicas, ja no caso da Comunicacdo Mercadolégica, esta remete para questbes
associadas a Comunicacdo de Marketing. Por fim, a Comunicagcdo Administrativa encontra-se
preocupada com as questdes da eficacia dos fluxos comunicacionais que viabilizam praticas de
comunicacdo. Assim, a filosofia inerente ao modelo é o apelo a integracdo das diferentes areas que
estruturam a atuacédo estratégica em Comunicagdo Organizacional, partindo da premissa da elevada
partilha de significado e conteudo entre os seus diferentes elementos estruturantes, beneficiando,
assim, de um sentido de atuacéo sinérgica.

De acordo com Villafédne (1998), de modo a compreender com maior exatidao a relevancia da
Comunicacao Interna para a competitividade das organizagdes, é relevante destacar um conjunto de
trés principios gerais que regem a sua atuacdo: (1) a sua integracado na gestdo da empresa; (2) a
avaliacdo permanente do clima interno; (3) a adocao de uma politica estratégica.

No que toca a sua integracdo na gestdo da empresa, tal como Villafane (1998) explica, a
comunicacado interna devera estar ligada ao modelo de desenvolvimento empresarial, de modo a
tornar visivel a centralidade dos publicos internos na construgdo dos projetos empresariais. Todas as
empresas possuem um conjunto de politicas corporativas que tém um caracter estratégico. A sua
gestéo constitui o objetivo da gestdo estratégica. A comunicacdo interna € uma destas politicas. A
comunicacao interna tem por objetivos, entre outros, o de favorecer a unido entre o ambiente interior
e exterior da empresa, acentuar o papel da empresa no desenvolvimento econdmico, politico e social
do seu meio envolvente e facilitar o cumprimento dos objetivos externos da empresa: volume de
negécios, posicao estratégia, entre outros (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007).

Ja no que diz respeito a avaliagdo permanente do clima interno, prende-se, essencialmente com o
facto da gestdo de comunicacdo interna ordenar a existéncia de mecanismos de controlo que
permitem medir o grau de adesdo dos colaboradores ao projeto da empresa e, mais genericamente,
avaliem o seu clima interno. A este titulo, Villafane (1998), sustenta que esta avaliacdo implica duas
fungdes de caracter permanente: o diagnéstico do estado atual (retratar com minucia os problemas,
pontos fortes e pontos fracos) e 0 acompanhamento da situagcdo (monitorizar os objetivos atingidos e
a atingir, bem como o grau de eficacia).

Por dltimo, no que diz respeito & adogdo de uma perspetiva estratégica, esta remete para as
proprias propriedades da Comunicagdo Interna, que n&o deverdo ser negligenciaveis. Quando
falamos em comunicacgéo interna, é fundamental falar em dois focos essenciais, da parte de quem
produz e desenvolve Comunicagdo Interna nas organizagdes: (a) O foco no acto de comunicar. a
importéncia simples de comunicar, a importancia dada e atribuida a liberdade, dever e possibilidade
em manifestar e identificar problemas, regras, deveres, realidades; (b) O foco no conteudo do que se
comunica: preocupagcdo com a exatiddo dos aspetos que se comunicam, da adequacdo da
mensagem aos seus alvos, do alinhamento do conteddo das mensagens perante diferentes
necessidades comunicativas de diferentes publicos (Camara, et al, 2007).

A dindmica e a harmonia entre o foco no acto de comunicar e o foco no contetdo do que se
comunica, permite-nos apontar quatro grandes finalidades da Comunicagao Interna a desempenhar
nas Organizagdes. Estas finalidades manifestam-se ao nivel dos Eixos da Comunicagao Interna. O
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objetivo inerente a existéncia destes eixos € 0 de sistematizar e salientar as principais virtudes de
atuacdo em Comunicagao Interna devido & implementacao do foco do acto em comunicar e do foco
do contetido (Henriet & Boneu,1990).

Assim, a jungéo dos dois focos, na acdo da Comunicacgéo Interna permite:

1) Estimular a Compreenséo — no que respeita ao conhecimento que o colaborador dispde sobre a
Organizacgao, sobre os seus aspetos estruturantes, linhas de atuacdo, entendimento do ambiente em
que se situa, melhorando, também, a capacidade de entendimento sobre a mesma.

2) Facilitar a Circulagdo — da informacgéo, dos meios que se colocam ao dispor dos colaboradores
e que beneficiam a execugado das fungdes, da prépria compreensao, ou da propria coordenacao de
funcoes.

3) Facilitar o Confronto — das opinides pessoais face as opinides de outros membros de grupos de
pertenga na organizacdo, o que favorece o ajustamento, o sentido de pertenca e a coabitacao.

4) Promover a Coesao — da relacdo colaborador-organizagédo, de um clima de identificagcdo entre
colaborador e empresa, e com efeitos ao nivel do sentido de compromisso, de confianca e de
agregacao.

De acordo com Henriet & Boneu (1990), 0 modo como os Eixos da Comunicagdo Interna se
formam, depende do cruzamento de dois elementos: as dimensdes e as contribuicdes. Assim, os
quatro eixos da Comunicacgao Interna obedecem a uma l6gica de desenvolvimento muito propria.

No plano das dimensdes, estas poderao ser individuais ou coletivas:

1) Individuais — &mbito do eixo cujo foco do acto de comunicar e do contetdo da informacéao
beneficia o individuo.

1) Coletivas — &mbito do eixo cujo foco do acto de comunicar e do contetdo da informacao
beneficia 0 grupo, ou a organiza¢do no seu aglomerado de individuos.

Ja no plano das contribuicdes, estas poderéo ser orientadas para a tarefa, ou para o desempenho
do papel:

1) Tarefa — &mbito do eixo cujos focos de comunicag¢ado e de conteldo irdo beneficiar o correto
desempenho das tarefas dos individuos, grupos ou organizagoes.

1) Papel — ambito do eixo cujos focos de comunicacao e de conteldo irdo beneficiar as no¢des
de papel desempenhado pelo individuo, grupo ou organizagao.

O bom cruzamento das orientagdes inerentes as dimensodes e as contribuigdes origina a atuagéo
estratégica em Comunicacéo interna de modo programado e integro, ja que estara a ser desenvolvida
por via de uma boa estimulagdo de todos os eixos. Assim, a atuagao estratégica em Comunicagao
Interna que passa pela 6tima estimulacdo de todos os eixos é benéfica para as organizagfes, na
medida em que acaba por manifestar, na pratica, um conjunto de vocagcdes da Comunicacao Interna.
A Comunicacdo Interna estdo atribuidas quatro principais Vocagées, que surgem relacionadas com
0s seus respetivos objetivos:

(1) Vocagcdo Pedagbdgica (fortemente associada aos eixos da compreensédo e do confronto) —
Pretende explicar a empresa, 0 meio que a rodeia, o seu ambiente.
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(2) Vocacédo Federadora (fortemente associada aos eixos da circulagdo e da coeséo) — Pretende
dinamizar os valores do coletivo, engrandecer a missao, a visdo e o sentimento de inclusao.

(3) Vocacgao Mobilizadora (fortemente associada aos eixos da circulagéo, coeséo e do confronto) —
Pretende envolver, motivar e agregar os colaboradores.

(4) Vocacao Representativa (fortemente associada aos eixos da confronto e da coesédo) -
Pretende que cada um transmita uma mesma imagem para o exterior, sendo resultante de um
processo de ajustamento entre colaborador e organizacéo. (Henriet & Boneu,1990)

Figura 1 — Os Eixos de Comunicacgéo Interna
(Baseado em Henriet & Boneu, 1990).

INDIVIDUAL
Pedagodgica Representativa
P ———
COMPREENSAO CONFRONTO
(do que a pessoa faz — interesse/papel
Manual de Procedimentos) do individuo)
TAREFA PAPEL
Funcgodes: Contributo da comunicacao Expectativa
CIRCULACAO COESAO N
(informacao sobre as tarefas que (ajustamento pleno de
pratica a circulacao pessoalorganizacao/
ntre os diferentes Membros) Cultura/imagemy/
\Atratnvndade) 7
—
/
Federadora COLETIVA Mobilizadora

Conforme observado na sistematizacdo das informagdes apresentadas na figura 1, muito embora
os Eixos da Comunicagao Interna atuem de forma ndo mutuamente exclusiva, direcionam-se para
dimensdes e contribui¢cdes diferentes. Cada um destes eixos obedece a principios proprios, e traz
contributos em especifico para as organizagcdes, na medida em que permite ativar as vocagbes da
Comunicacao Interna e materializar os seus principais objetivos (Camara, et al, 2007).

A questdo da Comunicagdo Interna e dos seus contributos para processos de Mudanca
Organizacional é relevante. Num processo de Mudancga Organizacional, h4 que acautelar diversas
situacdes, nomeadamente, a informagéao aos colaboradores do que se ira passar a curto, médio ou a
longo prazo. A Comunicacéo que existe na organizacdo e que é colocada a circular em contextos de
processo de mudancga, é pois, fundamental. Quanto mais vantajosa for a Comunicacéo interpessoal
(entre colegas, chefias, ou entre o chefe e o subordinado), grupal (dentro das seccdes,
departamentos, grupos de projeto, etc.), intergrupal (entre departamentos, entre secgbes), e quanto
mais envolver toda a Empresa, acompanhada de uma comunicacdo da Miss&o, Valores, Principios
Operativos, Padrdes de Comportamento, mais facilmente a agdo de pdér em comum resultante da
partilha de significados se consolida, originando os quadros de referéncia que permitem aos sujeitos
interpretar a sua agéo e a dos outros na organizagcéo (Camara, et al, 2007).

4. 0 CONTEUDO DA MUDANGA ORGANIZACIONAL
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As organizacdes deparam-se cada vez mais com um ambiente mais inovador, mais ativo, com
necessidade de Visdes e Missdes claramente focadas no sentido de obter resultados e
competitividade. A atualidade caracteriza-se por uma forte abertura e exposicéo a desafios a nivel de
mercado, trazendo a urgéncia de atuacao eficaz no sentido da procura da diferenciagdo positiva nas
relagdes concorrenciais (Robbins, 2002). Por esta ordem de razdes, as economias atuais, impdem as
empresas um comportamento e uma atitude proactiva, dindmica e flexivel, utilizando a promocéo da
Mudanca Organizacional enquanto forma de manter uma dindmica ajustada as exigéncias (Beninger,
2012).

Neste quadro, parece ser relevante apresentar um conjunto de fatores que influenciam a Mudanca
Organizacional, que s&o abundantemente referenciados pela literatura da especialidade: (1) de
caracter tecnologico — Inovagdes introduzidas nas tecnologias de producédo e de informacéo; (2) de
teor econémico — ao nivel dos equilibrios e desequilibrios de mercado e dos indicadores
macroeconoémicos; (3) de teor sociocultural — através de novos valores e atitudes face ao trabalho e
ao que se considera ser 0 papel social das organiza¢des na sociedade; (4) de teor politico — através
de niveis em que sdo tomadas as decisbes que, direta ou indiretamente condicionam o exercicio da
atividade empresarial (Beninger, 2012).

Estes fatores podem pressionar as organizagdes a reagir ou a atuar proactivamente, o que pode
provocar disfungdes numa relagdo equilibrada entre organizagdes e pressdes internas e externas ao
seu funcionamento. Quando surge uma disfung¢édo entre aquilo que a organizacédo fornece e o0 que o
mercado esta a exigir, esta pode entrar numa zona de risco, devendo reconsiderar a sua forma de
atuar, e se necessario, mudar para sobreviver. A mudanca pode pois ser definida como a alteragéo
da estrutura e da forma de funcionamento de uma organizagdo, com o intuito de a tornar mais
competitiva e ajustada as realidades de mercado (Camara, et al., 2007).

Dada a amplitude de fatores que sdo capazes de provocar tensdo numa organizacdo e
consequentemente, pressado para a Mudanga, parece ser relevante identificar os niveis de Mudancga
Organizacional onde é possivel atuar: (a) individual — respeitante a intervencdes aos membros da
organizacao, isto é, intervengdes diretas junto dos colaboradores (como por exemplo: satisfacao); (b)
departamental — relativo a intervencdes nos setores que compdem a organizagao (como por exemplo:
departamento especifico); (¢) organizacional — relativo a globalidade da organizacdo holisticamente
considerada; (d) populacbes de organizagbes — classes de organizacbes que partilham
caracteristicas (como por exemplo: organizag¢des inovadoras).

Esta amplitude de niveis da Mudanga Organizacional, pode ser caracterizada e analisada de forma
a se compreender as reais exigéncias trazidas pela pressado para a Mudanca, e de modo também, a
posicionar as agcdes em termos de préatica e processos de Mudanca. Assim, podemos analisar a
Mudancga Organizacional conforme a sua profundidade, e ainda, segundo o facto de ser provocada
pelo interior ou exterior (Porras & Robertson, 1992):

12 ordem - alteracGes que ndo pdéem em causa as premissas fundamentais do funcionamento da
organizacgdo. Trata-se de alterac6es de curto alcance.

2% ordem - alteragbes que colocam em causa o funcionamento da organizagéo e sdo de alcance e
profundidade grande.

Planeada — estruturadamente desencadeada pelo interior da organizagédo. Pressupde estabilidade
e previsibilidade nas condigbes em que a organizagao vai operar.

145



g Numero 8 de 2013 — Educacgdo e Formagao
EXEDRA Dossier Tematico — Os contributos da Comunicag¢&o Interna para o Desenvolvimento
de Processos de Mudanca Organizacional
www.exedrajournal.com

N&o planeada - resulta das pressbes para manter ou aumentar a competitividade, em fungéo de
alteracdes verificadas na envolvente.

O quadro 1, sistematiza essas possibilidades, fornecendo uma moldura de entendimento sobre a
questao.

Quadro 1 - Tipos de Mudang¢a Organizacional
(Adaptado de Porras & Robertson, 1992)

/ Planeada \

INCREMENTAL TRANSFORMACIONAL

12 Ordem 22 Ordem

EVOLUCIONARIA REVOLUCIONARIA

\ Nao Planeada /

Incremental - assenta numa dindmica regular da Organizacdo; no empenho da melhoria continua
da Organizagdo. Na maioria das vezes este tipo de mudangca ocorre a nivel individual e
departamental.

Transformacional — Assenta em mudancas que exigem alteragbes mais profundas no
funcionamento da Organizacdo; modificacbes nos processos de gestdo. O nivel de analise é
tipicamente individual, departamental e organizacional.

Evolucionéaria — O desenvolvimento da Empresa implica a execu¢do de mudangas impostas pelo
exterior; necessidade de reconsiderar alguns processos de gestdo para equivaler a necessidades; ter
atencao as solicitagdes dos clientes, respondendo mais competitivamente.

Revolucionaria — Modificacdo perspicaz e estratégica dos seus principios atuantes; eclosdo de
mudangas gerais e profundas ao nivel da estrutura e da estratégia; obrigacdo de sobrevivéncia e
relacdo com o exterior (Cunha, M.P.; Rego, A.; Cunha, C.R., e Cardoso, C.C.,2007).

Complementarmente é importante destacar que, face as intensas pressdes e em constante
mutacdo que motivam as organizacdes a mudar, os tipos de Mudanga ndo se excluem mutuamente.
Assim, torna-se Util perspetivar a mudanca de acordo com géneros, na medida em que sdo mais
intactas as propriedades de mutabilidade dos diferentes tipos de mudanca. Assim, as Mudancgas
Organizacionais podem assumir estilos distintos consoante o grau em que sdo mais ou menos
planeadas, mais ou menos antecipatérias, mais ou menos proactivas. ldentificam-se quatro géneros
de mudanga, (Cunha, et al, 2007), que estéo ligados entre si:

(1) A Mudancga Organizacional Planeada - esta relacionada com a introduc¢édo de diferencas numa
ou mais componentes da configuragdo organizacional, sejam elas as mais dindmicas, como é o caso
da estratégia, a estrutura e os sistemas, sendo mais ligeiras, como é o caso das pessoas, dos
processos ou do objetivo.

(2) A Mudanca Estratégica - visa uma alteracdo do posicionamento da organizagcédo face a
envolvente. Pode também entender-se por mudancga estratégica a que atinge a organizagdo como um
todo, ou que tem implicagbes profundas.
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(3) A Mudanca Emergente - caracteriza-se pelo facto de surgir em resposta a problemas concretos
ndo antecipaveis. Consiste na realizacdo de acomodacgdes, adaptacdes e alteragdes que podem
conduzir a uma mudancga profunda mas néo intencional (Weick, 2000). A mudanga emergente tem
lugar quando os atores organizacionais ajustam rotinas, quando lidam com contingéncias, quando
resolvem problemas ou aproveitam oportunidades (Cunha, et al, 2007).

(4) A Mudanca Organizacional Improvisada - representa uma forma particular de mudanca
emergente, embora se distinga desta pelo facto de resultar de decisdes tomadas em tempo real, isto
€ ndo planeadas, e ndo vindas de decisdes proactivas ou refletidas. A Improvisagdo envolve: agao
deliberada e deslocada. Nao se deve confundir improvisagdo, com irreflexdo ou irracionalidade. Pelo
contrario, em envolventes turbulentas, improvisar significa ter capacidade de moldar a organizagao ao
seu meio envolvente em tempo real (Cunha, et al, 2007).

A figura 2 apresenta graficamente, a representacao dos géneros de mudanca acima mencionados,
bem como os tipos de mudanga que as mesmas agregam:

Figura 2 - Géneros de Mudancga, Sobrepondo Tipos de Mudanca

Planeada
MUDANCA EMERGENTE MUDANCA PLANEADA
Primeira (/\//—_:\\] Segunda
Ordem \:// Ordem
MUDANCA IMPROVISADA MUDANGCA ESTRATEGICA
Nao
Planeada

Quando se perspetivam todas as possibilidades de caracterizacdo e de compreensao da
Mudang¢a nas Organizagbes, € importante reter que os mesmos acabam por ter imensa utilidade ao
nivel da pratica e da agdo. Assim, existem diversas propostas para a gestdo de processos de
mudancga, no seguimento das diferentes exigéncias e consideragdes que merecem diferentes tipos ou
géneros de mudanca (Cunha, et al, 2007).

Talvez o modelo mais conhecido de apoio aos processos de Mudanga Organizacional, seja o
modelo de Kurt Lewin (1947). De acordo com este modelo, a Mudanga foi instruida como um
processo com trés etapas, ordenadas por Descongelamento (estando relacionado com o facto de
existirem alteracdes do estado de equilibrio, também considerado status quo, onde velhas ideias e
praticas eram enfraquecidas, abandonadas e desaprendidas), Mudanca (relacionada com o
desenvolvimento de novas respostas, novas ideias e praticas executadas e aprendidas), e finalmente
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0 Recongelamento (tido em conta como o estabilizador da mudanca, onde novas ideias e praticas sao
associadas definitivamente ao comportamento).

Segundo Lewin (1947), para se alcancgar sucesso numa mudanga, era necessario analisar quais
os elementos que sado fundamentais para a sua implementagdo e tentar desenvolver esfor¢cos no
sentido de aumentar os elementos favoraveis e reduzir os nao favoraveis. Em cada uma das etapas
h& mecanismos ou processos que se reforgcam.

Figura 3 — Adaptado de Modelo de Kurt Lewin (1947)

1 Desconfirmagao

DESCONGELAMENTO 2 Culpa e Ansiedade
3 Seguranga Psicologica
MUDAN CA 1 Identificagao
2 Investigagédo da Envolvente
RECONGELAMENTO 1 Recongelamento pessoal

2 Recongelamento relacional

Na etapa do Descongelamento, encontram-se alocados trés Mecanismos:

Desconfirmacgédo — Na qual se denota a insatisfacdo das pessoas com a situagéo atual, perante um
cenario de mudancga, os esquemas de agédo na organizacdo deixam de ter significado.

Culpa e Ansiedade — Onde os insucessos com a situagdo atual suscitam sentimentos de culpa, o
fosso entre a situagéo ideal e a presente é consideravel, suscitando ansiedade.

Segurancga Psicolégica — o acreditar que se é capaz de mudar, através de novas ideias e novas
praticas no sentido de serem desenvolvidas e aprendidas.

Na etapa da Mudancga, encontram-se alocados dois Processos:
Identificagcdo — Novos modelos de papel, com novas funcdes e novas exigéncias;

Investigacdo da envolvente — Procurar informacdo nova e aprender novos conceitos relevantes.
Redefinir e modificar a situagéo vigente.

Na etapa do Recongelamento, encontram-se alocados dois Processos:

Recongelamento Pessoal: Verificacdo quanto aos novos comportamentos e atitudes, relativamente
ao seu autoconceito, da mudanca.
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Recongelamento Relacional: novos padrbées comportamentais e atitudinais, resultantes da
mudanca.

O modelo de Lewin permite guiar os gestores no sentido de um conjunto de fatores a ter em linha
de consideracdo quando se planeia a atuacdo em mudanca. Um processo de Mudanca
Organizacional requer um Planeamento, no sentido de precaver situagdes inesperadas. Quando se
fala em Planeamento, implica considera-lo como sendo um ato de inteligéncia, um modo de pensar
sobre determinada situacdo ou realidade, isto €, como um processo racional/légico, que pressupde
estudos, diagnésticos, tomadas de decisdo, estabelecimento de objetivos, estratégias, alocacdo de
recursos, entre outros. Evidentemente que, consoante as diferentes pressdes que uma organizacéo
diagnostica e que molda a sua agao, ha planeamentos de mudancga que irdo envolver recursos mais
ou menos diversificados e mais ou menos abundantemente. Assim, segundo Kunch (2003), podemos
falar em trés grandes tipos de planeamento em mudanca organizacional:

(1) Planeamento Estratégico: O seu lugar ocorre no topo da pirdmide organizacional. Responséavel
pelas grandes decisbes estratégicas que envolvem as organizagbes como um todo. Tem por objetivo
encontrar a melhor forma de promover acdes estratégicas das organizaches, tendo por base
questdes sociais e competitivas, no sentido em que a tomada de decisdes no presente proporcione 0s
resultados mais eficazes.

(2) Planeamento Téatico: Atua numa dimensdo mais limitada e no curto prazo. Restringe-se a
certos setores, ou a areas estabelecidas das organizagdes. E mais especifico e pontual, procurando
dar respostas as questdes mais recentes, por meio de agdes administrativas e técnicas eficientes.
Serve de meio, ou instrumento para implementacdo do Plano Estratégico, mediante a correta
utilizacdo dos recursos disponiveis na obtencédo dos objetivos propostos e previamente fixados.

(3) Planeamento Operacional: Responsavel pela instrumentalizacdo e formalizagdo, por meio de
documentos escritos de todo o processo de planeamento, bem como das metodologias adotadas.
Controlador de toda a execucédo de projetos, permitindo visualizar as agbes futuras num contexto
operacional em termos de hierarquia praticavel.

Uma vez considerados estes conteudos, quer sobre Comunicacéo Interna, quer sobre Mudancga
Organizacional, tomou-se por pertinente observar e questionar os contributos da Comunicagao
Interna junto de processos de Mudanga Organizacionais. Procurar-se-4 entdo, situar esses
contributos no sentido do tipo de mudanca em causa, bem como a sua profundidade, e utilidade da
Comunicacao Interna no processo de Mudanca considerado (Kunch, 2003).

5. ESTUDO DE CASO: RELACAO ENTRE COMUNICACAO INTERNA E MUDANCA
ORGANIZACIONAL

5.1. Método e Procedimento

Uma vez considerado o principal problema de investigacdo que move o presente estudo, optou-se
por uma metodologia qualitativa, assente no instrumento de entrevista. De modo a conduzir
eficazmente a recolha de dados, seguiu-se um guido de entrevista preparado com conteudos
relacionados com a Comunicacao Interna e Mudanca Organizacional, e aplicado a um responséavel
por processos de mudanga numa organizag¢ao do sector da saude da Zona Centro de Portugal.
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A entrevista foi realizada durante 0 més de Maio de 2013, tendo por objetivo o de obter
informagcbes sobre como foi planeada a mudancga, tipo de precaucbes tomadas, de aspetos
considerados, e o0 papel da Comunicacao Interna enquanto facilitador do processo de Mudanca.

5.2. Analise e Resultados

No que diz respeito a origem da Mudancga Organizacional, a conclusdo que se chega é a de que
foi causada externamente, nomeadamente ao nivel de alteragcbes de legislacdo. Assim, em termos de
nivel de Mudanca, foi ao nivel das Populagbes. No que diz respeito a profundidade da Mudancga, a
mesma assume caracteristicas de uma Mudanca de 2% ordem, dado o grau de profundidade que
assumiu, nomeadamente, conduzindo a altera¢des de estrutura organizacional.

Perante o tipo de alteragbes em causa, constatou-se 0 que parece ser uma limitagdo ao nivel da
Comunicacdo Interna, ja que parece nao ter sido dada atencdo suficiente a este aspeto. Este
conteldo parece bem patente na expressdo: “os colaboradores iam sabendo a medida que saiam
indicagbes por parte da chefia...a divulgacdo de informacdo era generalista, e...pouco mais”.

Um elemento também considerado prende-se com o facto de ter havido espaco para
procedimentos de acompanhamento e de inclusdo dos colaboradores, muito embora, por razbes de
realidades organizacionais com exigéncias funcionais de diversa ordem, os mesmos procedimentos
poderdo ter sido diferenciados. Uma realidade observada prende-se com o reconhecimento da
relevancia da Comunicagdo Interna para acompanhamento deste tipo de exigéncias: “ha muitas
tarefas e poucos executantes, sendo a Comunicagao Interna uma das vertentes que necessitaria de
mais profissionais, para integrar os colaboradores recém-chegados, explicando todo este processo,
de uma forma simples e percetivel...havendo um papel importante para as plataformas de
informacao, como a intranet”.

A diversidade de processos e de alcance dos mesmos ao nivel de exigéncias deve-se ao facto da
mudanc¢a em causa ser bastante profunda, e com esfor¢cos bem patentes da organizagdo em controlar
0 processo de mudanga em causa, de modo planeado: “foram efetuadas diligéncias no sentido de se
tratar de uma Mudanga Planeada, no entanto, dada a dimensdo da Instituicdo e a profundidade da
mudanga, houve dificuldades em estruturar esta mudanga’. Adicionalmente, um facto que merece
destaque prende-se com a importancia dada & Comunicacao interna, parecendo haver uma clara
compreensao da importancia da atuagdo na area, por permitir colmatar auséncias de praticas que
advém da Gestdo de Recursos Humanos, e com consequéncias muito benéficas para processos de
mudanca desta natureza, patente nas expressdes: faz-se Comunicagéo Interna através dos portais,
da Mailing-list, do Boletim de Dire¢do, e da divulgacéo de informagao”. Muito embora a utilizagcdo dos
recursos da Comunicagao Interna seja menos orientado para um circuito bi-direccional (bottom-up) a
complementaridade de atuacdo com o Departamento de Gestdo de Recursos Humanos parece ser
muito clara: “a Comunicacdo Interna rege-se de cima para baixo”.... “A Comunicagdo Interna é
importantissima. S6 assim se eleva o conhecimento de uma forma que seja percetivel e que seja
passivel de esclarecimentos, todas as alteragbes procedimentais devem ser precedidas de boa
Comunicagao Interna”.

Uma das é&reas que parece igualmente relevante a realcar remete para a importancia da
Comunicacao Interna para efeitos de controlo de resisténcia a Mudanga. Uma das maximas que
regem o desenvolvimento de processos de mudanca prende-se com o facto da resisténcia a mudanca
ser proporcional ao alcance da mudanca. Pelo facto deste processo de Mudanga ser profundo,
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parece ter trazido consequéncias adversas a este nivel, bem patente nas afirmagdes de que se
sentiram: “muitos obstaculos... falando na instituicdo em si”. Assim, facilmente se compreende o
esfor¢o em utilizar a Comunicagao Interna com o intuito de controlar os efeitos nefastos da recusa em
mudar. Praticas como ‘“envolver os colaboradores nas decisbées tomadas, vertente de retorno,
auscultando as pessoas relativamente ao sentimento das mesmas em evitar deturpagcbes do que se
passa. Dar transparéncia e veracidade perante aquilo que lhe é transmitido”, sdo assim vistas como
naturais e advindas da compreensédo da relevancia da Comunicacao Interna neste ponto particular de
gestéo de processos de Mudancga Organizacional.

6. CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo essencial o de produzir uma reflexdo sobre a importancia
da Comunicagao Interna junto de processos de Mudancga Organizacional. De forma a atender este
propdsito, tomou-se como relevante observar na pratica, por via de um estudo de caso, a natureza da
articulagdo no quadro dos beneficios, limitacdes e caracteristicas dos contributos da Comunicacao
Interna junto da Mudanga Organizacional.

O processo de mudanca auscultado neste trabalho foi prolongado ao longo do tempo e
aparentemente desgastante para os publicos internos. As informagbes analisadas ao longo do
trabalho permitem concluir que esta se tratou de uma Mudancga Planeada de 2% Ordem, isto porque
obedeceu a alteragdes que colocaram em causa o funcionamento da Organizagéo tendo um alcance
e uma profundidade grande. Permitem também concluir que se tratou de um processo
Transformacional, onde sobressairam problemas, sobretudo de Resisténcia e de confrontacdo com
uma diversidade de meios para um mesmo objetivo.

O Processo de Mudancga auscultado permite ser observado de acordo com o Modelo de Kurt
Lewin. Neste modelo a Mudanca foi instruida como um processo de trés etapas, ordenadas por (1)
Descongelamento: relacionado com o facto de existirem alteracées do estado de equilibrio, onde
velhas ideias e praticas, foram perdendo valor, abandonadas e desaprendidas; (2) Mudanca:
relacionada com o desenvolvimento de novas respostas, novas ideias e praticas executadas e
aprendidas; e finalmente o (3) Recongelamento: tido em conta como o estabilizador da mudanca,
onde novas ideias e praticas sdo associadas definitivamente ao comportamento. A presséo vinda do
exterior, no sentido de aumentar a competitividade, desencadeou este tipo de mudancga, o que
motivou uma grande transformagéo na Organizagao, devido a conjuntura econémica e as orientacdes
politicas em concomitancia.

Esta Mudanca Estratégica teve em vista uma alteragdo no posicionamento da organizagéo, tanto
interna, como externa. Quanto a Comunicacgéo Interna, conclui-se que caso a organizagao tivesse
mais profissionais especializados na éarea, uma estrutura devidamente equilibrada, um forte
investimento na elaboracdo de um plano de Comunicagédo Interna, redigido atempadamente e
antecipando-se aos problemas inerentes a uma mudanca profunda, simplificaria este processo. Seria
um elemento relevante para simplificagcdo de regras, normas e orientagdes, e faria mais facilmente a
‘ponte’ entre o Conselho de Administracdo da Empresa/lnstituicéo, e os seus colaboradores.

Assim, parece ser relevante sistematizar a associacdo entre Comunicacéo Interna e Mudanca
Organizacional, de acordo com os seguintes critérios: (1) natureza da articulacdo; (2) beneficios da
articulacao; (3) limitagbes da articulacéo; (4) caracteristicas globais da articulacao.
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No que concerne a natureza da articulagéo entre Comunicacgao Interna e Mudanca Organizacional,
h& que ter em conta que num processo de mudanca, implica haver um planeamento estratégico, que
antecipe a propria Mudanga. Caso isto ndo se verifique, ocorremos numa situagdo de mudanga
improvisada, a qual originara dificuldades acrescidas ou pressdes no sentido de manter ou aumentar
a competitividade da organizacdo em fungcé@o de alteragbes verificadas na sua envolvente. Havendo
falhas de comunicacgao, isto €, ndo havendo uma comunicacdo interna sustentada, fica desde logo
comprometido o Processo de Mudanca.

A Comunicacédo Interna tem um papel fundamental ao nivel da divulgacao de orientacdes ao seu
publico interno. A prioridade deste tipo de comunicagcédo sdo as pessoas e a sua valorizagdo como
individuos e cidadaos. A importancia da Comunicacdo Interna pode ser analisada do lado dos
colaboradores e do lado das organizagbes, no sentido de atenuar algum foco de resisténcia a
mudanga. Na organizacdo auscultada neste trabalho parece aconselhavel haver um discurso
proactivo e esclarecedor, no sentido de colmatar algumas reagdes menos positivas.

Em qualquer processo de Mudanca Organizacional, é aconselhavel um Planeamento abrangente,
no sentido de precaver situacdes inesperadas. Quando se fala em Planeamento, implica considera-lo
como sendo um ato de inteligéncia, um modo de pensar sobre determinada situacao ou realidade, isto
€, como um processo racional/légico, que pressupbe estudos, diagnésticos, tomadas de decisao,
estabelecimento de objetivos, estratégias, alocagdo de recursos, entre outros. Quando a Mudancga
néao é planeada, ocorre-se num processo, moroso, que pode provocar resisténcia a prépria mudanca,
limitando e atrasando todo o processo.

Em Processos de Mudanga Organizacional, € sempre importante realgcar a importancia dos ativos
humanos, ou seja, os colaboradores da organizagdo. Como tal, a Comunicacao Interna tem um papel
fundamental numa atuagéo presente e proéxima dos seus publicos internos. Nao substituindo a Gestao
de Recursos Humanos (pois sdo areas distintas que se complementam), a Comunicacéo Interna é
deveras importante, pois s6 assim se eleva o conhecimento de uma forma percetivel e passivel de
esclarecimento aos colaboradores. Assim, parece efetivamente importante realgar os beneficios da
atuacado conjugada e concertada de profissionais nas organiza¢des que, embora portadores de perfis
e propésitos profissionais distintos, acabam por contribuir para a maximizagédo de beneficios junto dos
colaboradores.

No quadro de processos de Mudanca Organizacional, a articulacdo entre Comunicacgéo Interna e
Gestédo de Recursos Humanos, parece ser especialmente interessante e Gtil, nomeadamente no que
concerne aos aspetos da gestdo e controlo da resisténcia a mudanga. Concretamente, através da
atuacdo concertada de profissionais de Recursos Humanos e de Comunicagdo Interna pode-se
minimizar a resisténcia dos colaboradores em mudar formas de atuacdo ja cristalizadas, ao
favorecerem-se bons mecanismos de envolvimento e de comunicacdo ao servigo dos colaboradores.
Estas praticas serdo naturalmente engrandecidas se consideradas numa linha de atuacéo estratégica
e planeada que anteveja a atuagdo concertada destas areas, que ndao sendo antagénicas, sao
complementares na maximizag¢ao de performance organizacao dependente dos colaboradores.
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