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JORNADA DA TRANSFORMACAO: O PAPEL DA COMUNICACAO NOS
PROCESSOS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

Fabiana Aparecida Schleder, Ana Carolina Formiga, Jussania Fatima Albé
RESUMO

O atual contexto econdmico, social e tecnologico exige das organizagdes constante inovagao.
Para sobreviver em meio a um mercado que se mostra cada vez mais complexo e dindmico, ¢
preciso se adaptar e compreender que o processo de mudanga, por vezes, ¢ necessario. Com o
objetivo de analisar o papel da comunicagdo no processo de mudanga organizacional,
desenvolveu-se o presente estudo. A metodologia incluiu, além da revisdo bibliografica, o uso
de entrevistas, realizadas com profissionais da area que tiveram participagcdo em alguma etapa
do processo de transformagdo organizacional. De acordo com o cruzamento dos dados, ficou
evidente que a comunicac¢ao ¢ um elemento estratégico e fundamental no processo, podendo
contribuir desde o inicio até a sustentagdo da mudanca. E uma 4rea que pode agregar muito,
por isso deve ser integrada a todas as etapas previstas nas fases propostas. Da mesma forma,
evidenciou-se que outros elementos sao essenciais para que a transformagdo aconteca, sendo
eles: planejamento estratégico, comunicacdo, lideranca e pessoas. O estudo mostra que a
comunicacdo deve se integrar a esses elementos, com potencial de garantir melhores
resultados.

Palavras-chave: Comunicagdo; Cultura; Transformagao; Pessoas; Estratégias.
1 INTRODUCAO

A globalizacdo tem marcado a sociedade contemporanea por profundas
transformagdes. O meio organizacional tem sentido de perto este impacto ¢ vem buscando
alternativas para se manter ativo e perpetuar no mercado. Um dos grandes impulsionadores da
mudancga organizacional ¢ a cultura. Falar de cultura implica pensar nas pessoas, afinal s3o os
individuos que a constituem através dos seus comportamentos advindos da experiéncia
individual ou coletiva.

O grande desafio para as organizacdes tem sido vencer a resisténcia e a visdo
individualista dos membros. Desta forma, compreender como as estratégias de comunicagao
relacionadas ao publico interno podem contribuir com esse processo, se torna cada vez mais
necessario. Pensar a comunicagdo como uma ferramenta de mediagao que pode potencializar
o processo de transformagao.

O tema deste trabalho, que envolve a comunicagdo e os processos de transformacgao
organizacional. A questdo que guiou o estudo pretende buscar respostas a seguinte questdo
norteadora: "Qual € o papel da comunicacao no processo de transformagdo cultural em um
ambiente organizacional?".

Foram tracados objetivo geral a busca pela compreensdo da correlagdo entre a
comunicagdo e os processos de transformagdo cultural em ambientes organizacionais, € 0s
objetivos especificos: a) compreender o processo de transformagdo cultural no meio
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organizacional, b) caracterizar as principais fases do processo de transformacdo cultural
organizacional, c¢) identificar as principais barreiras da comunicagdo associadas ao processo
de transformagdo cultural, e) avaliar as principais contribui¢des do profissional de relagdes
publicas no processo de transformacao cultural.

Para o alcance dos objetivos propostos, a pesquisa adotou alguns procedimentos
metodoldgicos. O primeiro deles foi a revisdo bibliografica, que permitiu aprofundar o estudo
sobre o tema pela oOtica de diferentes autores da area. Além disso, utilizou-se a entrevista
como principal instrumento de coleta de dados e, para a analise e interpretacdo dos dados, a
técnica de analise de conteudo.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, de carater exploratorio, o instrumento de
coleta de dados definido foi a entrevista, realizada com profissionais da area de comunicagao
que ja integraram uma equipe, ou que de alguma forma participaram do processo de
transformagdo organizacional. Com base nos dados coletados apresenta-se a andlise dos
resultados, que corresponde o cruzamento das informagdes obtidas nas entrevistas e sua
relacdo com a base tedrica abordada na pesquisa bibliografica.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para as organizagdes contemporaneas, o grande desafio ¢ ser capaz de se adaptar a
essas mudangas, por meio do desenvolvimento de estratégias inovadoras e ageis (MARTINS,
2009), que permitam quebrar paradigmas e vencer a barreira cultural existente. O processo de
mudanga organizacional, onde se analisam as principais fases relacionadas, e a abordagem
sobre o papel da cultura organizacional refor¢a sua importancia nos processos de mudanga,
bem com analisar o conceito de cultura no ambiente organizacional, serdo analises
importantes para entender o processo de transformagao.

2.1 ORGANIZACOES: CONCEITO, DEFINICOES, PROCESSOS DE MUDANCAS

A transformagdo organizacional envolve a mudanca intencional de uma organizacao
para atingir seus objetivos especificos. As organizagdes sao unidades sociais construidas e
reconstruidas para coordenar atividades e for¢as em direcdo a um objetivo comum. As
organizacdes estdo presentes na vida das pessoas desde o nascimento até a morte e sdo
consideradas tdo inevitdveis quanto a morte e os impostos. Etzioni explica que as
organizacdes estao presentes na vida dos individuos desde sempre.

Nascemos em organizagdes e quase todos nds somos educados por organizagdes, €
quase todos nés passamos a vida a trabalhar para organizacdes. Passamos muito de
nossas horas de lazer a pagar, a jogar, a rezar em organizagdes. Quase todos nos
morreremos numa organizagdo e, quando chega o momento do funeral, a maior de
todas as organizagdes — o Estado - precisa dar uma licenga especial (ETZIONI,
1980, p. 07).

Elas sdo sistemas com objetivos definidos que interagem com o ambiente e sdo
influenciados por ele. As organiza¢des sdo compostas por individuos com fungdes distintas e
geralmente possuem uma hierarquia e um sistema de regras e procedimentos para orientar o
comportamento ¢ o desempenho dos membros. Existem organiza¢des formais, que sdo
estruturadas por regras preestabelecidas, e organizacdes sociais, cuja estrutura surge

XXIII Mostra de Iniciagdo Cientifica, P6s-Graduagdo, Pesquisa e Extensdo Programa de Pos-Graduagdo em Administragao | 2



¥ CONECTANDO
XUCS SN, 8 o rv e :
PPCA |\ | [cO1 za

espontaneamente a partir da interacdo entre os membros. A classificagdo das organizagdes
pode ser baseada em critérios como a fung¢ao desempenhada na sociedade e o controle
exercido sobre a organizagao.

Estudos desenvolvidos ao longo dos anos indicam diferentes abordagens para a
classificagdo da tipologia das organizagdes. Os critérios utilizados nas definigdes estdo
associados as fun¢des manifestas na sociedade, ou pela forma com a qual essas organizacdes
sdo controladas (KUNSCH, 2003).

Quadro 1 — Comparativo entre as diferentes tipologias das organizagdes

INDICATIVO =
AUTORES PREDOMIMAMNTE PRINCIPAL FUNCAO EXEMPLC
Econdmicas I”d"'Str'a?' .
agronegocios
Politicas Srgios do governo
Parsons Func&o ou meta - = g —
{1974, Integradoras Sindicatos trabalhistas,
g associacdes fraternais
e manutencao Escolas. igrejas
- FPrisSes. instituigdes
— .
o Croercitivas penais
?1%?‘2: Foder & sujeicao Utilitarias Empresas erm geral
Mormativas [w’ rejas., unive rsidades,
hospitais
Sindicatos rabalhistas,
Cre beneficios mubwos associacies fraternais,
clubss
Lojas de atacado e
e negdcios - varejo, empresas
Bla{": ge-?gg‘.{:tt Beneficiario industriais, bancos
Hospitais, escolas,
e servicos clinicas de salde
mental
Sarvicos militares,
Dre bem-estar pablico departamentos de
policia, bombeiros
Produtivas ou ;::;f’;;:g fdaebr's'
scondmicas comunicacio
Kot e Kahn Func¢do genotipica/ |De manutengao Escolas e igrejas
(1978} processo de Universidades,
transformacac Ore adaptac&o laboratarios de
pescuisa
o L Grgéos do governo,
Gerenciais-politicas sindicatos trabalhistas

Fonte: Elaborado pela Autora, adaptado de KUNSCH (2003).

A partir do quadro exposto, evidencia-se que ao longo dos anos as organizagdes
passaram por processos de mudangas e foram caracterizadas por diferentes tipologias. Da
mesma forma, as funcdes das organizagdes evoluiram com o tempo e se adaptaram as
necessidades do momento para alcancar seus objetivos, impulsionando transformacdes e
mudangas culturais e estratégicas.

Para atingir os seus objetivos, as organizagdes sdo construidas e reconstruidas
intencionalmente com novos propositos e metas (CHIAVENATO) 2000). E, para obter éxito a
cada mudanga ou inovacdo, € necessario que as pessoas se unam para atingir a finalidade
proposta.

Os processos de mudanga organizacional sdo alteragdes planejadas e operacionalizadas
por pessoal interno ou externo a organizagdo, com o apoio da administragdo superior, que
afetam os aspectos comportamentais, estruturais, tecnoldgicos e estratégicos da organizagao.
Existem cinco tipos de mudangas organizacionais: opcional, operacional, direcional,
fundamental e total. A mudanga ¢ influenciada por fatores como a for¢a de trabalho, a
tecnologia, os choques econdmicos, a competicdo, as tendéncias sociais e a politica
internacional. Esses fatores pressionam as organizagdes a se adaptarem e evoluirem para
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sobreviver. A mudanga organizacional pode impactar diferentes aspectos da organizagao,
como estrutura, estratégia, cultura, tecnologia e pessoas. E importante alinhar estratégia e
cultura para gerar impactos positivos na arquitetura organizacional.

Quadro 2 — Evolugao das Organizagdes ao longo do século XX

empresa

= = ORGANIZACOES
ORGANIZACOES ORGANIZACOES e
INDICADORES | “rpaDICIONAIS MODERNAs | CONTEMEORANE
Analise das .
- L Comportamento Clientes e
Enfoque basico atividades da humano nao-clientes

Ambiéncia da

empresa Autoritaria Consultiva Participativa
P P Geréncia
Edsfnei’rr:gta:adaéo :(;Ir?’:i:rl'!ijé?rsadéGO Conceito de cultura |participativa:
g ¢ Processos
Visdo do mundo |Sistema fechado Sistema aberto Holistica

Estrutura
organizacional

Linear; Funcional;
Colegiada

Funcional;
Divisional

Projeto; Matricial;
Colateral; Equipes;
Processos

Tomadas de
decisbes

Individual e
centralizada

Processo decisorio

Processo decisorio
com informacéao e

negociacao

Fonte: Cury (2000, p.157).

Conforme Quadro anterior, as mudangas ocorridas ao longo do século XX levaram a
uma nova forma de comportamento por parte das pessoas nas organizagdes, que precisam se
adaptar. A mudanca organizacional provoca uma reagdo nos membros da organizagdo, que sao
instigados a se adaptar ao novo contexto. A mudanga precisa das pessoas.

Para Natal ef al. (2019), o processo de mudanca organizacional exige a concretizacao
de trés fases distintas, conforme a Figura 1, a seguir:

Figura 1 - Fases do processo de mudanga

PROCESSO DE MUDANCA

FASE O1
ANALISAR,

FASE O3

IMPLEMENTAR,

DLAGMNOSTICAR E MEDIR E REVER

COMPREENDER

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Natal et al (2019).
Importante ressaltar que a principal barreira encontrada para implementar uma

mudanga organizacional ¢ a resisténcia. Segue o Quadro 3 com as principais implicagdes
individuais para a resisténcia @ mudanga organizacional:
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Quadro 3 - Principais implicagdes individuais para a resisténcia 8 mudanga organizacional

FONTES IMPLICAGOES PARA A RESISTENCIA
HABITOS Tendéncia para reagir como de costume.
SEGURANCA Necessidade elevada para se sentir seguro. O novo pode fazer
com que o individuo se sinta ameacado.
Temor em relacéo as financas por achar que o novo néo seja
FATORES
2 capaz de apresentar o mesmo desempenho. Quando se trata
ECONOMICOS - o . ;
de remuneracéo, a resisténcia pode ser ainda maior.
MEDO O desconhecido traz incertezas e por isso & temido.
PROCESSO . N i o .
SELETIVO DE A_s |nf9rmag9e§ que desafiam o mundo ja construido pelo
INFORMAGOES individuo séo ignoradas. Eles ouvem sé o que querem.

Fonte: elaborado pela autora, adaptado de Robbins et al (2010).

O quadro 03 acima, apresenta as principais fontes de resisténcia a mudancas e
identificadas por Robbins et.al. (2010). Souza (2020) sugere que para alcangar a exceléncia
durante o processo de mudanga, se torna necessario trabalhar em trés frentes: estratégia,
cultura e performance.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Cada individuo possui pressupostos advindos de suas experiéncias pessoais, principio
e valores, segundo Schein (1984). E através das experiéncias coletivas informais, que se
estabelece a cultura organizacional, conforme explica Zago (2013).

A inovacdo e tomada de riscos referem-se ao empenho e comprometimento dos
membros em resposta ao engajamento de inovar e buscar solucgdes criativas, com foco na
empresa. Para Chiavenato (2020) os aspectos voltados para as operacgdes relacionados as
politicas, procedimentos, diretrizes e tecnologias; e os aspectos voltados as percepgdes, como
sentimentos, questdes afetivas e psicologicas, constituem a cultura organizacional.

Buscando esclarecer e aproximar a realidade cotidiana, Natal et al (2019) apresentam
os elementos culturais visiveis e invisiveis da organizagao, através da figura de um iceberg.
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Figura 2 - Elementos da Cultura Organizacional

ELEMENTOS

VisvEs®

aunros
INVISIVEIS

Fonte: elaborado pela autora, adaptado por Natal ef a/ (2019).

Conforme Natal ef al. (2019), os elementos culturais visiveis sao facilmente moldados,
enquanto os elementos invisiveis demandam tempo e dedicagdo para evoluirem. A a cultura é
a ponte que liga o significado da organizacao a entrega final.

2.3 TRANSFORMACAO CULTURAL

A transformacao cultural se refere a mudangas na esséncia de uma organizagao,
principalmente no pensamento e comportamento das pessoas em relacdo a novos processos e
ideias. Muitas vezes, projetos de implementacdo de novos processos focam apenas nas
estratégias e automacdo, deixando as pessoas em segundo plano. No entanto, ¢ essencial
envolver os colaboradores para alcangar resultados. Isso requer um planejamento que os
inclua estrategicamente no processo, através de conscientizagdo e preparac¢do. Além disso, a
forma de pensar deve estar alinhada a estratégia e proposito da organizagao. A analise a seguir
aborda os principais elementos que contribuem para o sucesso da transformacdo cultural.
Segue a Figura 3 com os elementos de transformagao cultural nas organizagoes.

Figura 3 — Elementos de transformacao cultural nas organizagdes

AL P EFS

ALINHAMENTO LIDERANCA  PROCESSDS ENGAJAMENTO SUSTENTACAO

Fonte: adaptado por Souza (2020).
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Sendo que o alinhamento define a cultura desejada, a lideranga refere-se ao time de
gestdo, os Processos sdo elementos de conexdo entre a cultura e as pessoas; o Engajamento
quer gerar o desejo nas pessoas de protagonizarem a transformacdo. Para tanto, a
comunicagdo deve ser clara e objetiva, a fim de integrar a cultura e atingir a todos (SILVA,
2020). Por fim a Sustentagdo, apoia as agdes ¢ mensura seus resultados.

Compreender o processo de transformagao cultural implica identificar e analisar os
elementos considerados essenciais para o seu desenvolvimento. Ainda, a Tecnologia pode ser
um importante impulsionador do processo de mudanga.

Kunsch (2006) diz que através do planejamento estratégico ¢ possivel fazer uma
analise do ambiente externo e do ambiente da organizagdao, que resulta no diagndstico
organizacional. Para uma melhor compreensdo sobre as fases do planejamento no
desenvolvimento da transformacao cultural, foi elaborada a figura 4, que apresenta as etapas
fundamentais associadas ao processo.

Figura 4 - Etapas do planejamento estratégico associadas ao processo da
transformacao cultural.

PLANEJAMENTO

DEFINIGAO DO

ANALISE DO CENARIO

ESTRATEGICAS E SUSTENTAGAO E

CONTEXTO ATUAL FUTURO PLANO DE ACAO MONITORAMENTG,

Fonte: adaptado de Guia ABA de Boas Praticas de Transformagdo Cultural (2003).

Portanto, o planejamento estratégico ¢ um dos elementos essenciais para o sucesso da
transformagdo cultural no ambiente organizacional, sendo considerado a primeira etapa para o
processo.

Importante compreender o papel da comunica¢do no ambiente organizacional, para
identificar as suas principais contribui¢des € o seu potencial no processo relacionado a
transformagao cultural. Para ser eficaz, a comunicagdo deve ser clara, o dbvio tem que ser dito
de maneira correta, para o publico certo. Compreende-se que a comunicagao € muito mais que
o repasse de informacgdes. Ela deve ser entendida como uma "possibilidade de
(re)construcao", desempenhando um papel fundamental de relacionamento com o publico
(MARCHIORI, 2017). Dessa forma, a comunicacdo deve aproximar a organizagdo € seus
propositos com as pessoas €, assim, proporcionar um ambiente aberto para didlogos e
(re)construcao de significados.

De acordo com Frost et al. (2000, p.25), as organizacdes sao locais de cura e dores
diarias, pois a humanidade adentra a porta junto as pessoas. Logo, a mudanga de perspectiva
em busca da humanizagdo deve utilizar a comunicagdo como principal ferramenta para
engajar e promover a transformacao da cultura organizacional.

Ao se tratar de pessoas, a lideranca tem grande influéncia durante o processo de
transformagdo cultural no ambiente organizacional. Lourenco (2021) diz que a lideranga deve
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estar engajada desde o inicio.

E importante compreender que existem dois tipos de lideranca, conforme destaca
Vizeu (2011), a lideranga transacional e a transformacional. A primeira refere-se ao tipo de
lider que busca atender as necessidades individuais de seus seguidores, utilizando a logica
utilitarista da recompensa e puni¢cao como elementos que garantem a influéncia e o poder.

A segunda, a lideranca transformacional visa o desenvolvimento pessoal e profissional
dos seus seguidores, promovendo o comprometimento com os valores e interesses coletivos.
Neste tipo de lideranca os seguidores sdo influenciados a pensar no todo, acima de seus
interesses.

Tendo em vista que as organizagdes contemporidneas possuem um perfil mais
participativo (CURY, 2000), ¢ evidente que a gestdo deve adotar o tipo de lideranca
transformacional para visar o bem da organizagdo como um todo, além de olhar
individualmente para os membros.

Entendendo o contexto de transformacdo nas organizagdes atuais, € importante
reconhecer a lideranga transformacional como um elemento fundamental e um pilar
estratégico para o sucesso desse processo. O lider pode potencializar o engajamento atraveés
dos seguintes fatores: influéncia idealizada, inspiracdo, estimulagdo intelectual e consideracao
individualizada (VIZEU, 2011).

Uma vez que a cultura organizacional é sobre as pessoas, se torna indispensavel
compreender sua importancia para impulsionar o processo de transformagdo no ambiente
organizacional.

Figura 5 - Hierarquia de necessidades de Maslow

HIERARQUIA DE NECESSIDADES DE
MASLOW

=

A==

Fonte:adaptado de Periard (2018)

De acordo com Periard (2018), todas as necessidades descritas na teoria de Maslow
sdao impulsionadoras do comportamento no ambiente organizacional. Entender os principais
elementos motivadores do comportamento humano ¢ tdo importante quanto compreender a
sua relacdo com o processo de transformagdo cultural, para atingir no processo de mudancga,
bons resultados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 CARACTERIZACAO DO PESQUISADOR E COLETA DE DADOS

O presente estudo se caracteriza como uma pesquisa qualitativa, visto que preocupa
em produzir informacdes aprofundadas para gerar novos aprendizados. Na pesquisa de
abordagem qualitativa os estudos sdo descritivos e voltados para compreender o objeto
investigado, por isso hd maior preocupacdo com o processo do que com o produto
(PRODANOYV; FREITAS; 2013).

Para Gerhardt e Silveira (2009), a preocupacdo da pesquisa qualitativa é o
aprofundamento da compreensao de um grupo social ou de uma organizagdo, € ndo uma
representacdo numérica. Pela sua natureza esta pesquisa se caracteriza como aplicada, visto
que pretende gerar conhecimento voltado para a solugdo de problemas especificos através da
aplicacdo pratica, revelando o desenvolvimento de teorias. Quanto ao seu objetivo, ¢ definida
como exploratorio.

Iniciou-se pela pesquisa bibliografica, que foi desenvolvida a partir de materiais ja
publicados, como: livros, jornais, artigos, dados coletados em outras pesquisas, entre outros,
que cumpriram a fungdo de colocar o pesquisador em contato direto com as informagoes ja
existentes.

O desenvolvimento da pesquisa bibliografica deste trabalho se deu com base na
proposta de Prodanov e Freitas (2013), que consideram as seguintes etapas: escolha do tema,
levantamento bibliografico preliminar, formulacdo do problema, elaboragdo do plano
provisorio do assunto, busca das fontes, leitura de materiais diversos, fichamento, organizagao
logica do assunto e redagdo do texto. A entrevista foi o segundo procedimento técnico
utilizado para o levantamento de dados, visto que permite entender as relagdes entre os atores
sociais e o aspecto estudado.

O planejamento da coleta de dados se deu por meio de fases. Inicialmente
identificou-se os entrevistados, que foram selecionados de acordo com os perfis que
interessavam a pesquisa. A segunda fase contemplou o desenvolvimento do instrumento de
pesquisa, o qual guiou as questdes propostas sobre o assunto. Na terceira fase foram
realizadas as entrevistas, conforme agendamento prévio entre o entrevistador e os
entrevistados. Na ultima fase, foi realizada a analise dos dados.

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas semi estruturada, com perguntas
pré-estabelecidas, com profissionais da area da comunicagdo envolvidos com o processo da
transformagdo cultural nos ambientes organizacionais. Esse tipo de entrevista se mostra
promissor para o trabalho na medida em que oferece ao pesquisador liberdade e autonomia
para adicionar outras questoes espontaneamente, (PRODANOYV; FREITAS; 2013).

As entrevistas ocorreram de forma presencial e virtual, através das plataformas Google
Meet e WhatsApp, e foram realizadas durante o periodo de 01/11 a 14/11/22. A seguir, o
roteiro utilizado como base nas entrevistas.

Quadro 4 - Roteiro base das entrevistas

1. Quais s@o os maiores desafios da organizagdo na atualidade?

2. Vocé ja vivenciou um processo de transformagéo cultural em alguma organizagido?
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3. Na sua opinido, quais sdo os maiores desafios associados ao processo?

4. Quais sdo ou foram as estratégias adotadas para planejar a transformagao organizacional?

5. De acordo com a sua experiéncia, quais sdo os elementos essenciais para o processo de transformagdo da
cultura organizacional?

6. Quais estratégias sdo ou foram utilizadas para engajar as pessoas no processo de mudanga? O que faltou?

7. Como a cultura organizacional influencia no processo de transformacdo das empresas?

8. Qual o papel da comunicagdo no processo de transformagio cultural nas organizagoes?

9. Na sua opinido, de que forma o profissional de comunicagdo pode contribuir em um processo de
transformagao cultural?

10. Vocé acredita que as empresas contemporaneas estdo preparadas para promover a transformagao cultural?
Justifique.

Fonte: elaborado pela autora (2022).
3.2 PARTICIPANTES DAS ENTREVISTAS

Os participantes das entrevistas sdo profissionais da comunicagdo que atuam em
cinco empresas de grande porte localizadas no Sul do Brasil, respectivamente das cidades de
Caxias do Sul/ RS, Farroupilha/ RS, Novo Hamburgo/ RS e Santa Cruz do Sul/ RS. Empresas
estas que pertencem aos segmentos da industria metalirgica, industria calgadista e do varejo.
Esses profissionais se identificam como: gestor do nlcleo de comunicagdo interna, analista de
comunicagdo interna analista de recursos humanos, coordenador de comunicagdo interna,
clima e cultura, analista de marca e reputagao e especialista de comunicagao interna.

Os profissionais foram selecionados com base nos critérios de: a) area de atuacdo
(compreender setores especificos da comunicacdao), b) experiéncia (terem vivenciado de
alguma forma o processo de transformacao cultural nas suas respectivas organizagdes, seja na
fase inicial, durante ou de sustentacdo) e c) formagdo (possuirem formacdo na area de
comunicagao).

Entende-se que o relagdes publicas ¢ um profissional que pode contribuir muito nos
processos que se referem a transformacgdo cultural, visto que se encaixa no perfil descrito.
Pelas suas habilidades e competéncias, o RP tem capacidade e conhecimento para elaborar um
planejamento de comunicagdo que integre todos os setores e, especialmente, as pessoas, no
processo de transformagao.

Ao todo, foram entrevistados seis profissionais, apresentados a seguir. De forma a
preservar a identidade dos mesmos, foram identificados como: Entrevistado A, Entrevistado
B, Entrevistado C, Entrevistado D, Entrevistado E e Entrevistado F.

A seguir, quadro com a sintese do perfil dos entrevistados.
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Quadro 5 - Perfil dos entrevistados
Cidade/
| Nome | Formacao | Cargo Segmento | Eatads
FPaszoas salda)
Publicidade & Industria
Propaganda; Pos Analista de ) .
Entrevistado raduacia am Recursas metalirgica Caxias do
c g “ - (fabricanta de Sulf RS
Comunicagdo e Humanos shibus)
Multimidia
Coordenadaora
) de o Mova
wi | ri
Entreviskada Relagtes Puablicas | Comunicacio ”duit. = Hamburgeo!
D : calgadista
Interna, Clima R&
a Cultura
Entrevistado Relacbes Publicas s Analista de Indl.'l*..atria Caxias do
£ Publicidade a Marca e metalurgica & Sulf RS
Fropaganda; Reputacdo | (montadoras) '
Ezpecialista
Entrevistado I de Inddstria Farroupilh
Relagoes Piblicas
F % Comunicacas calcadisia a’'Rs
Interna

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

O método de analise se d4 com base na analise de contetido, proposta por Bardin
(2011). A analise de conteudo ¢ organizada em trés fases:

Figura 6 - Fases para analise de contetudo

EXPLORAGCAQ DO
MATERIAL

INEFERENCIA E
INTERPRETAGCAO

PRE-ANALISES

Fonte: adaptado de Bardin (2011).

Para este trabalho foram utilizadas as entrevistas como base para a pré-analise, as
quais encontram-se transcritas nos apéndices.

A exploracdo do material foi feita através de analises das falas dos entrevistados, as
quais foram agrupadas em paragrafos. A partir disso, foram identificadas as palavras-chaves
através de uma nuvem de palavras, criada na plataforma Voyant Tools.
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Figura 7 - Nuvem de palavras-chave para anélise

desafio organizacao
~= cultura,_
transformacao

¢ £ mudancasQ
¢ 3 experieniia

1981
seossod

ogdedrun

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Através de topicos da revisdo bibliografica e das entrevistas, os assuntos foram
agrupados de acordo com as suas semelhangas.

Quadro 6 - Categorias para analise

Categorias:

1. Principais desafios da transformacéao cultural

2. Elementos do processo de transformacab cultural

3. O papel da cultura e das pessoas no processo de transformacéo
cultural

4. A comunicacao como um elemento estratégico da organizacao

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Para sobreviver aos impactos e pressdes constantes de um mercado complexo e
dindmico, as organizagdes necessitam criar estratégias inovadoras e ageis (MARTINS, 2019).
Consequentemente, precisam ser transformadas para se adaptarem a nova realidade.

Com o proposito de compreender mais sobre esta relacdo, buscou-se avaliar a visao
dos entrevistados a respeito dos principais desafios enfrentados pelas organizagdes
contemporaneas, € seus impactos no processo de transformagdo organizacional.

Desafios como o mercado volatil, a cultura organizacional, a comunicagao, pressodes
do ambiente, a profundidade da informacao, foram pontos apontados pelos entrevistados, mas
como trés principais desafios encontrou-se: as pessoas, a comunicagdo e o planejamentos. Os
dados mostram que as organiza¢des compartilham dos mesmos desafios. Elas precisam achar
maneiras estratégicas de planejar e comunicar a todos de forma clara. Ou seja, requer estudar
e mapear o publico, compreender onde eles estdo e o que ¢ importante para eles e para a
organizagao.

O processo de transformagao cultural se estabelece através de uma mudanga na
forma de pensar, consequentemente, afeta o comportamento do individuo em relagdo a nova
realidade. Assim surge a mudanca coletiva, racional e comportamental (BRAILES, 2022).

Foi criado um fluxo para a andlise das resposta e a partir dele foi possivel identificar
a visao dos respondentes sobre o processo que envolve a transformag¢do no ambiente
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organizacional.

Identificou-se que para todos os entrevistados, o diagndstico precede o planejamento.
Em quatro dos cinco fluxos apresentados o diagndstico é o elemento que da inicio ao
processo.

Quando os entrevistados foram questionados sobre as estratégias utilizadas durante a
fase de planejamento do processo de transformagdo organizacional, quatro do total de seis
respondentes abordaram a importancia da realizagdo de um diagndstico como elemento
essencial para a compreensdo da cultura organizacional. Apontaram ainda, que o processo
deve ser uma construgdo coletiva e que o envolvimento da equipe ¢ um ponto estratégico para
o planejamento.

Observa-se que ndo existe um padrao de processo de transformagdo da cultura
organizacional entendido como comum no mercado atual, ou seja, cada empresa tem se
estruturado da melhor forma para atingir seus objetivos em prol das mudangas, praticando o
que ¢ possivel dentro de suas capacidades.

Considerando que a cultura ¢ elaborada a partir dos individuos e suas experiéncias
coletivas (ZAGO, 2013), buscou-se compreender a influéncia deste fator no processo de
transformagdo organizacional. Constatou-se, através de respostas unanimes dos entrevistados,
que a cultura organizacional influencia diretamente ¢ em grande propor¢ao o processo de
transformagao.

Souza (2020) apresenta o elemento Engajamento no modelo ALPES, conforme
mencionado no capitulo 3, como um pilar no processo de transformagao cultural. Para o autor,
0 engajamento refere-se a atingir as pessoas e gerar o desejo de protagonismo no processo. Ou
seja, trazer as pessoas para perto € de extrema importancia para a execu¢ao de mudangas.

A comunicagdo deve ser estratégica, para trazer leveza a esse processo longo e
dolorido para a organizacgdo. Ela deve ser ainda integrada aos outros elementos identificados:
o planejamento, as pessoas ¢ a lideranga, tornando o processo mais competente e suscetivel a
atingir os melhores resultados. De acordo com Kunsch (2019), quando a comunicagdo tem o
foco de transmitir a mensagem estrategicamente, ela precisa considerar o principal receptor da
mensagem, ou seja, as pessoas.

A comunicagdo ¢ vista pelos entrevistados como um desafio para as organizacdes da
atualidade, devido a sua relagdo com aspectos ligados a diversidade e inclusdo e canais de
comunicagdo. Para compreender melhor essa realidade, buscou-se a perspectiva dos
entrevistados sobre o papel da comunicagdo no processo de transformagdo cultural.
Observou-se que a comunicagao desempenha um papel essencial e estratégico para o negocio,
diante dos processos de mudangas.

Constata-se que no mercado atual ndo existem etapas previamente definidas para o
processo de transformagdo cultural no ambiente organizacional, tornando evidente a
objetividade das organizagdes em busca da agilidade na implementacao de mudangas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objeto a comunicagao e o processo de transformagao
cultural. Para sua realizagdo foram tracados os objetivos gerais e especificos, que propdem-se
a responder a questdo norteadora: “Qual ¢ o papel da comunicagdo no processo de
transformagao cultural em um ambiente organizacional?".

Os trés objetivos especificos estabelecidos abarcam os diversos aspectos associados a
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tematica central. O primeiro deles consiste em compreender o processo de transformagdo
cultural no meio organizacional. A andlise da abordagem tedrica permitiu inferir que a
transformagdo perpassa a cultura organizacional, pois ¢ devido a sua elaboracdo que se
concretiza a mudanca. Isto ¢é, a cultura esta nas experiéncias individuais e coletivas, que se
alinham no ambiente organizacional. Portanto, para que a transformagao ocorra, é necessario
haver uma mudanga na forma de pensar individual e, posteriormente, comportamental e
coletiva.

Ao considerar que as organizagdes estdo inseridas em um contexto dindmico e de
constantes mudangas, o segundo objetivo especifico buscou caracterizar as principais fases do
processo de transformacdo organizacional. Verificou-se que hd um descompasso entre os
estudos abordados pela revisdo bibliografica e a pratica do mercado. De acordo com as
entrevistas, foi possivel compreender que, em geral, as organiza¢des ndo aplicam ao processo
de transformacdo etapas pré estabelecidas. Cada empresa tem sua estratégia no que tange os
processos de mudancas, ¢ as desenvolve de acordo com a sua realidade. Algo que ficou claro
no estudo, ¢ que as etapas de diagndstico e planejamento se mostram sempre presentes nos
processos associados a transformagao organizacional.

O terceiro objetivo especifico procurou identificar as principais barreiras da
comunicagdo associadas ao processo de transformagao cultural. A base tedrica permitiu
entender que as organizagdes sdo constituidas por pessoas em busca de um objetivo comum e,
por esse aspecto, os processos de mudangas estdo suscetiveis a enfrentar resisténcias. Tal
confirmagdo se associa ao pensamento de Robbins et al. (2010), quando indicam que o novo e
as incertezas podem naturalmente causar desconfortos e insegurancas. Além disso,
compreendeu-se por meio das entrevistas que o processo € longo e demorado, contudo, aos
poucos, a mudanca vai se tornando parte da cultura organizacional.

A investigacdo evidenciou ainda que a comunicagdo deve ser estrategicamente
utilizada para trazer melhores resultados. De acordo com os entrevistados, a principal
contribuicdo do profissional da area para o processo ¢ o conhecimento do publico e das
estratégias, técnicas e ferramentas adequadas. Além disso, o profissional deve ser referéncia e
ter postura para poder direcionar e engajar as pessoas em busca dos resultados, estando atento
aos comportamentos e novas tendéncias.

Entende-se que o relagdes publicas ¢ um profissional que pode contribuir muito nos
processos que se referem a transformacgdo cultural, visto que se encaixa no perfil descrito.
Pelas suas habilidades e competéncias, o RP tem capacidade e conhecimento para elaborar um
planejamento de comunicacdo que integre todos os setores e, especialmente, as pessoas, no
processo de transformacdo. Desta forma, considera-se que o terceiro objetivo especifico, que
consistia em avaliar as principais contribui¢cdes do profissional no processo de transformagao
cultural, foi alcangado.

No que diz respeito ao objetivo geral, que transmite a ideia central do trabalho, e
buscou compreender a correlagdo entre a comunicacdo e os processos de transformagdo
cultural em ambientes organizacionais, acredita-se que foi alcangado. As contribuicdes de
autores, evidenciadas na pesquisa bibliografica, permitiram entender as principais concepgdes
acerca da comunicagdo, € sua caracteristica estratégica no processo de transformagao cultural.

De acordo com a teoria estudada, afirma-se que a comunicagdo tem potencial para
melhorar os resultados no processo de transformagao por meio do engajamento, que advém da
aproximacao das areas, permitindo a integracdo entre as pessoas e a promog¢ao da nova cultura
proposta.
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No estudo, a ampliagdo de perspectivas se deu através da realizagdo das entrevistas
com profissionais que tiveram participacdo em algum processo de transformacdo cultural.
Apos as analises dos resultados, pode-se afirmar que os conceitos tedricos em grande parte,
foram ao encontro das praticas destacadas pelos participantes e suas concepgdes. Porém, ¢é
necessario ressaltar algumas divergéncias encontradas, como a compreensdo das etapas que
servem de base para o processo de transformacgao cultural. Foi evidenciado que cada empresa
desenvolve o seu fluxo de maneira propria, adequando-o a sua realidade.

Por fim, constatou-se que a comunicagao se estabelece como principal facilitador do
processo de mudangas. Da mesma forma, foi possivel compreender que além da comunicagao,
o diagndstico e planejamento, as pessoas, a lideranca e a tecnologia, sdo elementos
estratégicos para a promoc¢do das mudangas organizacionais. Quando a comunicagdo esta
integrada a esses elementos garante maior €xito no alcance de resultados. Por meio dela a
transformagao ganha forca e eficacia para se concretizar.
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