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RESUMO

Uma das principais criticas que séo dirigidas a muitas das pesquisas que procuram obter uma
melhor compreensio sobre 0 fendbmeno da mudanca organizaciona, t&o presente em Nossos
dias, € o emprego de metodologias de investigagcdo que colocam um foco predominante sobre
as iniciaivas de natureza indituciond para a gestdo da mudanga, minimizando a importancia
do sentido atribuido pelas pessoas da organizac2o.

Assm também, as metodologias dominantes pouco tém contribuido para que se possa obter
uma maior compreensdo sobre 0 modo como as pessoas e equipes na organizacdo lidam com
0s agpectos de natureza afetiva, psicoldgica e socid envolvidos nas Stuages de mudanca.

O presente trabaho tem como objetivo lancar um olhar mais atento sobre 0 emprego de uma
metodologia de investigagdo que procura resolver em pate agumas dessas questdes. a
aplicacd da dindmica de construcdo de desenhos, que busca compreender o processo de
criacdo de sentido da mudanca.

Para tanto, dois estudos que empregaram esse tipo de método de investigacdo séo analisados
de forma comparativac um estudo redizado no Reino Unido por Vince e Broussne (1996) e
outro realizado no Brasil, por Silvae Vergara (1999).

A Praoblematica da I nvestigacdo Sobre a M udanca Organizacional

A mudanca organizaciona é, seguramente, um dos temas que mais tém despertado o interesse
dos tedricos da administracdo nas Ultimas décadas, 0 que tem produzido uma quantidade
consderavel de reflexdes, andises e proposigdes de solugbes com relacdo a problemética de
como gudar as organizaghes a efetuarem mudancas de modo eficaz e menos traumético para
elas e para seus empregados.

Entretanto, a dificuldade de se compor um corpo tedrico integrado e as experiéncias nem
sempre bem sucedidas, em termos da aplicacdo dessas teorias, tém provocado O crescimento
do volume de criticas adlasdirigidas. Entre tais criticas, destacam-se as de que:

exige uma diversdade de abordagens com foco limitado sobre a mudanca organizaciona
e a dificuldade de conciliagdo entre essas diferentes abordagens, de modo a produzir um
corpo de conhecimento mais integrado que auxilie na definicio de agbes mehor
adaptéveis a cada tpo de mudanca (Armenakis e Bedeian, 1999; Van de Ven e Poole,
1995; Weick e Quinn, 1999);



muitas de tais abordagens refletem conceitos oriundos do mesmo paradigma instrumentd,
0 que faz com que pouco desenvolvimento adicionad tenha Sdo acrescentado para o
entendimento da mudanca (Weick e Quinn, 1999);

grande parte dos estudos focaliza a mudanca gpenas em um nivel macro, sob a Gtica de
como ea é concebida pelo dirigente, sem levar suficientemente em conta como € vivida e
apropriada pelos outros membros da organizacdo que participam da acdo (Giroux e
Dumas, 1997; Giroux, 1993; Taylor, 1993; Demers, 1993);

pouca atencdo tem sido dada a0 sentido, aos custos e as conseqliéncias humanas da
mudanga, ou sga, a0 que €ela representa e como €a afeta os individuos que dda
paticipan (Armenakis e Bedeian, 1999, Kets de Vries e Bdazs, 1999; Rouleau,
1999,2).

No campo da Administracdo, os estudos sobre a gestdo das mudancas organizacionais tém
optado, de modo predominante, por abordar essa temética segundo um foco centrado nas
inicidivas inditucionais da organizacdo, que visam a compreensio e ao enggamento das
pessoas (ex.: Allaire e Firdgrotu, 1989; Clarke e Garside, 1997; Kotter, 1995; Nadler, 1989).

Entretanto, nas Ultimas décadas observa-se a emergéncia de um enfoque inspirado nes
pesquisas na area das ciéncias sociais, que tém procurado ampliar essa compreensdo sobre a
légica da congtrucdo da mudanca. Td enfoque incorpora a idéa de que mudanca é ago que
Sse produz ndo apenas por meio das diretrizes e acles inditucionais implementadas, mas em
grande parte nas interagdes do dia-a-dia, a medida que a organizacd se congroi
continuamente, como um contexto socid. Td forma de abordar a mudanca organizaciond é
observada, por exemplo, nos estudos de Ford e Ford (1995), Giroux (1993), Taylor (1993) e
Weick (1995), bem como pelos diversos seguidores da Teoria da Estruturacdo de Giddens
(1984).

Nesse Ultimo tipo de abordagem, um dos focos principais da pesguisa sobre a mudanca
organizaciona passa a ser a compreensdo do processo pelo qual ela se congtréi em termos de
seu sgnificado, seu sentido para as pessoas, como uma espécie de reconstrucdo coletiva da
visso de mundo e das identidades dagueles que participam desse processo.  Buscando
focdizar a comunicacdo como um demento centra, como uma arena na qual o sentido da
mudanca se congtréi efetivamente, Taylor (1993) utiliza, por exemplo, a imagem da interacdo
entre um texto organizaciond, representado pelas crengas, definicdes e iniciativas
inditucionals, e uma conversacdo, que se desenvolve no dia-a-dia em torno desse texto e que,
a0 mesmo tempo, o modifica

Em termos metodoldgicos, a pesquisa acerca desse processo de construcdo do sentido da
mudanca requer a agplicacdo de formas de investigacdo que privilegiem a excuta e a
observacéo das percepgdes individuais e coletivas, bem como os mecanismos de natureza
consciente e inconsciente que participam da construcdo da acdo organizacional.

Segundo Giddens (1997, 1993), isso pressupde um novo tpo de programa para a pesquisa
sociologica gplicivel a0 estudo das edtruturas socias, entre elas as organizagbes, no qua se
consdere que:

a sociologia ndo et preocupada com 0 universo pré-concebido de objetos, mas com
aquele que € congtituido ou produzido pela acéo dos sujeitos;



a producéo e reproducdo da sociedade deve ser tratada como um desempenho competente
de seus membros e N0 como uma s&rie de processos meramente mecanicos, 0 que néo
dggnifica afirmar que os aores sgam, necessariamentte, totalmente conscientes dessas
competéncias e de como eles as gerenciam,

0S seres humanos condituem uma sociedade, mas ees o fazem como atores locaizados
hisoricamente e ndo sob condices de sua propria escolha.  Giddens identifica, no
entanto, que ha uma nargem ingével entre condutas que podem ser andisadas como agéo
intencional e comportamentos que podem s andisados nomologicamente, como um
conjunto de ocorréncias. Com relacdo a sociologia, a tarefa crucid da andise
nomoldgica deve ser concentrada na explanacéo das propriedades estruturais dos sistemas
socias,

a edrutura precisa ser conceitualizada ndo smplesmente como ago que coloca restriches
a acd humana, mas como ago que também é por ela habilitada, a estrutura pode sempre,
em principio, ser examinada em termos de sua estruturacdo. Investigar a estruturacdo das
préticas sociais sgnifica procurar a explicacdo de como edrutura € condtituida por
meio da acdo e, reciprocamente, como a acao € condtituida estruturalmente;

0S processos de estruturacdo envolvem um jogo compartilhado (interplay) de sgnificados,
normas e pode;

0 observador socioldgico ndo pode fazer da vida socid um fenbmeno disponivel para
observacéo independentemente de construir seu conhecimento sobre ela. Nesse sentido, a
posicdo do observador ndo € diferente da posicdo de qualgquer membro da sociedade;
socidlogos e aores socias utilizam o mesmo  conhecimento mUtuo, 0S MesSMos esquemas
interpretativos para fazer sentido sobre a atividade socid;

a imersdo em uma forma de vida socia € o Unico meio que torna o observador apto a
gerar tais categorizagbes. Giddens ressdta, no entanto, que imersdo ndo dgnifica que
0 pesquisador precisa tornar-se membro da cultura, mas Sm de que precisa estar gpto a

participar de um conjunto de prédtlicas que precisam s traduzidas para o discurso
cientifico.

A Organizacgo Vista Sob a Otica do Significado

Walsh e Ungson (1991) definem a prépria organizagdo como uma rede de significados ou de
sentidos compartilhados  intersubjetivamente, que sdo sustentados pelo desenvolvimento de
uma linguagem comum e pelas interaces do dia-a-dia.

De acordo com Taylor(1993), o conceito de organizacdo € uma abstracdo. Uma organizacéo
ndo pertence a0 mundo materia ja que ela ndo corresponde ao dominio dos objetos que
podemos tocar, ver, entender, cherar, degustar, ou, de uma maneira gera, perceber pelos
sentidos. Ela pertence ao universo dos objetos imaginados.

Um objeto imaginado ndo é necessariamente menos real do que um objeto fiscamerte
presente aos NOSOS sentidos, mas sua gpreensdo gpresenta um problema de ontologia e
epigemologia 0 problema ndo é somente de poder visudizar, concetuar, mas também de
poder verificar por evidéncias concretas as propriedades de um objeto que ndo deve a sua
exigéncia sendo a imaginecd. E mas  no cotidiano, € a addtracdo imagindia que evolui,
néo aredidade.



A Anadlise do Processo de I nterpretacéo e Construcdo do Sentido da Mudanca

A dimensio consciente dos individuos com redacd a mudanca organizaciond esta
diretamente associada a0 modo como eles constréem a sua interpretacdo sobre ela e, como
consequiéncia, a0 modo como o sgnificado da mudanca é construido por cada individuo,
dentro do contexto coletivo do qua participa.

Diferentes autores tém se dedicado a estudos de natureza interpretativa, ou sga, que visam
obter uma melhor compreensdo sobre 0 processo de interpretacdo da mudanca e de sua
congtrucdo de dgnificado. Isabea (1990) identifica um conjunto de premissas importantes,
gue tém sSdo assumidas por tais estudos, cujo foco principa tem sdo a ldgica cognitiva
desenvolvida pelos participantes de um determinado contexto de mudanca:

0s membros da organizacao criam ou ordenam ativamente aredidade da qua participam,;

em uma cooletividade, exisem quadros de referéncia que os individuos podem
compartilhar;

as visdes dos gerentes sobre a mudanca demonstram ser especiamente relevantes nesse
processo, uma vez que ees parecem ser 0 coragdo das trocas cognitivas que ocorrem
durante a mudanca organizeciond;

as interpretacOes dos eventos de mudanca sdo feitas a posteriori, com relacdo aos eventos
sobre 0s quais elas sdo construidas.

A autora identifica, ainda, que as pessoas desenvolvem as suas interpretacoes sobre 0s eventos
da mudanca, por meio de um processo que compreende quatro estagios.

Antecipacdo: € 0 estagio no qua as pessoas recolhem os rumores ou outros fragmentos de
informacdo, na tentativa de construir um quadro de referéncia;

Confirmacdo: durante esse estégio, 0 quadro de referéncia condtruido € reforcado por
explicagOes e comparages a eventos passados,

Culminacdo:  corresponde ao estagio no qua as pessoas comparam as condicdes anteriores e
posteriores a um evento e procuram um significado smbdlico;

Resultado: € 0 estdgio no qua as pessoas revéem as consequiéncias do evento.

De modo a compreender esses quatro estégios do processo de interpretacdo, com 0s gerentes
de uma empresa que havia passado por uma mudanca sgnificaiva, Isabela (1990) utilizou em
seus estudos uma metodol ogia de investigacéo compreendendo:

a) a identificacdo da seqiéncia de eventos relevantes que caracterizaram a mudanca, 0 que
foi feito por meo de entrevitas com quatro gerentes de niveis organizacionais digtintos,
nas quais cada gerente deveria identificar os eventos por €les considerados mais criticos,

b) entrevisas com gerentes de diferentes niveis organizacionais, sdecionados para a amostra
de pexquisa, de modo a identificar sua higtéria na empresa, suas experiéncias e suas
percepcoes sobre os vaores e crencgas sgnificativos da companhia;



C) entrevisas semi-abertas, com 0 mesmo grupo de gerentes mencionados em (b), de modo
gue eles pudessem relatar suas percepedes acerca da sequiéncia de eventos que marcaram a
mudanca da organizacéo.

Weick (1995) faz uma sintese das principals caracterigticas em comum encontradas nos
estudos mai's recentes sobre a criagdo de sentido nas organi zagoes.

os investigadores fazem um esforgo para preservar a agdo que € Situada no contexto; onde
0 contexto é smulado, sfo feitas tentativas de se reter ariqueza do contexto de referéncia;
ambas as abordagens so complementadas por explicaces que implicam interacdes ou
transagcdes do tipo pessoa-Situacéo;

0s observadores confiam menos em medidas especificas de pesquisa e mais naguilo que os
participantes dizem e fazem; os textos dos participantes sfo visos como fundamentais;

0s observadores trabalham in loco mais do que em seus ecritérios;
S30 os participantes, mais do que os pesquisadores, que definem o ambiente de trabalho;
as constatagtes sfo descritas mais em termos de padrdes do que de hipoteses,

as explicagies sfo testadas mai's com base no senso comum e na plausibilidade, do que em
teoriasa priori;

adengdade dainformacéo e a vivacidade do significado sdo t&o cruciais quanto a preciséo
e areplicabilidade;

tende a haver umamaior vaorizacdo de um exame intensivo de um pegueno nimero de
casos do que um exame seletivo de um grande nimero de casos, com base no pressuposto
de que as interacfes do tipo pessoa-Stuacdo tendem a ser Smilares entre classes de
pessoas e Stuagoes,

acriacdo de sentido tende a ser especia mente visivel nos locais observados. Oslocais séo

escolhidos mais pela possibilidade de ao fenbmeno do que pdasua
representatividade;

0s observadores mobilizam um conjunto de téticas metodol dgicas que permitem lidar
mais com significados do que com contagens de frequiéncia. As metodologias séo
montadas a servigo do ganho de acesso a geracdo de algum tipo de explicacdo paraas
interrupgdes inesperadas.

A Motivagdo dos Atores e a Utilizacdo de Desenhos como Processo de | nvestigagcao

Vince e Broussne (1996) ressdtam que uma das grandes dificuldades de se compreender o
modo como os individuos aribuem dgnificado ao contexto da mudanca € a de que grande
pate das metodologias utilizadas enfatiza somente uma dimensdo raciond, deixando de lado
0s aspectos de cunho emociond, psicoldgico e palitico.

Tas autores percebem que a utilizagdo de uma metodologia que envolva a criacdo de
desenhos guda os individuos e grupos a expressarem mais facilmente essas outras dimensdes
envolvidas em suas percepcdes, as quais €es ndo expressariam de modo mais raciond.
Segundo esses autores, 0 uso de desenhos pode ser posicionado metodologicamente na gama
de abordagens quditativas de pesquisa humana que tém Sdo denominadas como pesquisa



colaborativa, na medida em que assumem COmMO Pressuposto que a pesquisa € um Processo
conduzido com as pessoas e ndo sobre elas.

O Objeto da Presente Andlise

Seguindo l6gica, Vince e Broussne (1996) redizaram uma pesquisa com um grupo de
garentes de s8s empresas do sgtor publico no Reino Unido, na qua aplicaram uma
metodologia que incluia a elaboracdo de desenhos por cada um dos participantes, seguida de
uma discussio coletiva, com o0 objetivo de colher seus sentimentos e percepcdes sobre o
contexto de mudancas que vinha sendo observado.

Seguindo principios semehantes, porém com a agplicacéo de uma dindmica de criacdo coletiva
de desenhos, Siva e Vergara (1999) redizaram um outro estudo em uma grande empresa
edtatal brasileirado setor eétrico.

A seguir, gpresenta-se a sintese comparativa das principais caracteristicas e resultados obtidos
em cada estudo. A andise que se segue procura comparar as caracterigicas e resultados
desses dois estudos, com o objetivo de apreender uma melhor percepcéo sobre a validade do
uso das metodologias que empregam a elaboracdo de desenhos na pesquisa sobre a criacéo de
sentido na mudanca organizaciond e identificar os gparentes beneficios e limitagbes de sua
aplicacéo.

a) Ostipos de organizacdes estudadas e o contexto das mudancas

A pesquisa redlizada por Vince e Broussine teve como foco a observacéo de seis organizagtes
britanicas do setor publico, compreendendo a administracdo de governo loca e servigos de
salide. As sais organizacOes vinham passando por mudancas que atingiam todo o setor publico
do Reino Unido. Esse contexto compreendia como principais caracteristicas.

mudangas na edrutura de agumas fungbes importantes nas organizagbes, como, por
exemplo, a de comprador;

introducdo do rigor da competicéo no setor publico;

énfase crescente no desempenho;

Separacao de processos politicos e gerencials,

crescimento da visdo de managerialism nos servigos publicos;

guestionamento crescente sobre a vaidade de se manterem os servigos publicos;

cortes de recursos;

incertezas devidas a propostas de reestruturacdo do servico publico.
Por sua vez, a pesquisa redizada por Silva e Vergara procurou focalizar uma importante
empresa etatal brasileira do setor de geracdo e transmissdo de energia elétrica. A empresa
vinha enfrentando, ao longo dos Ultimos oito anos, a expectativa de passar por um processo de
privatizacBdo. Em fungdo dessa expectativa, muitas medidas vinham sendo adotadas nos

Ultimos tempos, visando preparar a empresa para a concretizacdo desse processo em um
futuro proximo, entre as quais.



sucessivos programas de agposentadoria e dedigamento  volunt&io, compreendendo
beneficios adicionais, 0 que provocou a saida de um nimero consderdvel de profissonais
experientes,

por tratar-se de uma empresa com forte énfase tecnoldgica, essa perda de pessoas vinha
ocasionando problemas como: elevacdo do risco nas operagOes, fdta de profissonas em
determinadas posigdes técnicas fundamentais, sobrecarga de trabalho em dguns setores
de grande importancia para a operacao;

reorganizacdo de algumas &eas, em funcdo de uma provave divisdo da empresa gpds a
privatizacdo, bem como da provave fusio de adguns setores com smilares de outras
empresas do setor elétrico;

corte de investimentos.
Uma caecterisica marcante no contexto da empresa brasleira era também a grande

quantidade de boatos na imprensa sobre o processo de privatizagdo, sem que qualquer
informacéo oficid tivesse Sdo emitida até o momento da redlizacdo da pesquisa.

a) O perfil dos participantes

Em ambas as pesquisas, privilegiorse a participacdo de pessoas que ocupavam posicdes de
geréncia nas organizacOes edudadas. A diferenca mais sgnificativa, apresenta-se no critério
utilizado para a sdecéo dos participantes, em funcdo do nivel hierarquico do gerente na
piramide da organizacéo:
No estudo de Vince e Broussine o grupo de participantes foi composto de 86 gerentes,
sendo 37 do nivel senior e 49 do nivd intermediaio

No estudo de Silva e Vergara, paticiparam 165 gerentes de dois niveis intermediarios
imediatamente subseqlientes na escala hierarquica da empresa, sendo 75 do nivel mais
elevado (geréncia senior, locdizada imediatamente abaixo do nivel de diretoria) e 90 do
nivel inferior (geréncia operaciond).

¢) A metodologia da aplicacdo dos desenhos

Vince e Broussine utilizaram uma metodol ogia composta de duas etapas.

Primeira etapa workshops distintos, com grupos compostos exclusvamente de gerentes
senior ou de gerentes intermedidrios.  Nesses workshops, pediu-se a cada participante que
elaborasse um desenho, ndo acompanhado de texto, expressando seus sentimentos com
relacdo as mudancas que vinham sendo redizadas. No verso da folha, pedia-se que cada
participante, individuamente, comentasse 0 seu desenho.  ApGs essa andise individud, os
desenhos foram discutidos com o grupo;

Segunda etapa:  encontros de grupos mistos, compreendendo gerentes do nivel senior e do
nive intermedi&io, para discussBo dos desenhos e dos comentérios (registrados em
flipcharts), obtidos na primeira etapa.  As discussies dessa etapa foram registradas com o
auxilio de gravador.

Tdvez a resdam as diferencas mais dgnificativos entre os dois estudos. No caso do trabaho
de Slva e Vergaa, a pesquisa foi desenvolvida como parte integrante de um programa de



desenvolvimento gerencid.  As informagBes utilizadas para compor o diagndgtico refletiram
as percepedes dos participantes e foram coletadas em duas fases distintas do desenvolvimento
da disciplina que versava sobre  Gestéo de Pessoas - uma fase tutorid e uma fase presencid,
as quais podem ser assm descritas:

Fase tutorid - Na fase tutorid, os paticipantes desenvolveram estudos individuais
preliminares aos encontros presenciais do programa de desenvolvimento gerencid,
respondendo a perguntas baseadas na leitura de cinco textos indicados, sobre as
caracterigticas culturai's da organizag2o.

Fase presencid - Eda fase foi condituida de encontros em sda de aula, nos quais cada
grupo, composto exclusvamente de pessoas do mesmo nivel gerencid, foi levado, durante
dois dias, a exposicdo mais detdhada das idéias propostas para a mudanca organizaciondl.
Em cada grupo, na &bertura da fase presencid, foi solicitado aos participantes,
subdivididos em grupos de 5 pessoas, que eaborassem um desenho que refletisse a forma
como eles percebiam a relacdo entre a empresa e seus empregados, no contexto das
mudancas que vinham acontecendo e que se anunciavam para um futuro proximo. As
imagens foram, entdo, debatidas com todo o grupo de 25 participantes, buscando a
interpretacéo de seu dgnificado. Com a findidade de colher também as impressdes mais
racionas, anda a0 longo da fase presencia, foi submetido, a cada participante, um
guestion&rio de pesquisa, versando sobre diferentes dimensdes da organizac@o, relativas a
cultura predominante e ao clima organizaciond:  Desenvolvimento das competéncias
organizecionals, Envolvimento, comprometimento e mord das pessoas; Processo de
tomada de decisfo; Edrutura / infraestrutura da organizaco; Necessidade da
organizacdo mudar; Comunicacdo / fluxo de informacéo; Trabdho em equipe
Desenvolvimento de competéncias individuais / trenamento; Processo de avdiagdo de
desempenho das pessoas, Geréncia de consequéncias, reconhecimento e motivagao;
Oportunidades individuais, Satisfacdo com o trabaho; a forma como sdo conduzidos os
processos de gestéo de pessoas.

d) Osprincipais sentimentos e percepcdes revelados com o auxilio dos desenhos

Os reaultados da agplicacdo da metodologia utilizada por Vince e Broussne revelam uma
mistura de percepces otimistas, tais como a oportunidade de transformacdo pessod e
organizaciond, e sentimentos pessmistas, como a ansedade, 0o medo, a percepcao de risco e a
revolta com relacdo as mudancas. Um aspecto importante observado pelos autores € de que
muitas vezes dudidade de sentimentos € manifestada em um mesmo desenho.  Entre os
sentimentos e percepcdes mai's negativos revelados, estéo:

medo das consequiéncias das mudangas para os individuos e para a organizacdo, em termos
de suaidentidade, objetivos e valores,

sensacdo de que a organizacdo € atingida por uma grande forca externa (imagem de um
maremoto, de uma demolicéo);

andedade pela perda de dgo fundamental;

dificuldade de lidar com um significado diferente de servigo publico;
sentimento de impoténcia, debilidade, diante da mudanca;
sentimento de desestabilizac&o do auto-conceito;



visio da mudanca como uma etgpa dificil a ser enfrentada, para se dingir a estabilidade

desglada;

sentimento de que para chegar a esse ided de estabilidade muitas casudidades acontecerdo

e aguns ndo sobreviverdo as mudangss,

sentimento de que esseidedl de estabilidade talvez nunca sga dcangado;

manifestacOes de revolta
Do mesmo modo, na pexquisa desenvolvida por Silva e Vegara reveamse também
sentimentos e percepcdes condderadas pelos participantes como positivos e negativos. Nesse
caso, no entanto, € rara a ocorréncia da ambiglidade de sentimentos revelada em um mesmo

desenho.  No resultado do trabaho de producdo de cada grupo, surge, em gera, uma imagem
predominantemente positiva ou predominantemente negativa.

As principais percepgdes que se manifestam nos desenhos e que foram cong deradas negetivas
na andise redizada pel os participantes foram:

incerteza quanto ao futuro;

fdta de um direcionamento claro a ser seguido;

disténcia da clpula da organi zag2o;

rompimento de uma relacdo entre as pessoas e a organizacao, antes solida;

ameaca de rompimento de uma relacdo solida entre as pessoas, em funcdo da expectativa
de cisdo da empresa;

impressdo de que a mudanca esta sendo imposta por uma grande ameaca externa;

impressdo de que a empresa ndo edta totamente preparada ou ndo dispde de condicbes
ideais para mudar;

sentimento de que parece ndo haver saidada crise

crenca de que muitas pessoas ndo dispdem de condigdes de sobreviver as mudangas ou de
gue as condigdes ndo sdo iguais para todos,

congtatacdo de que ha pessoas em panico que ndo se enggiam naluta pelo bem comum;

percepcdo de que ha um certo imobilismo por parte das pessoas na organizagéo, mesmo
diante das ameacas concretas,

observacéo de atitudes individuadistas acontecendo;
sentimento de que nem todos tém 0 mesmo a perder;
impressdo de que a organizacdo, antes Alida, esta perdendo suaforca;

crenca de que a verdade esté sendo escondida dos funcionarios.

Como percepcdes positivas, emergem da andise dos desenhos redlizada pel os participantes:

congtatacdo de que ha um grupo de pessoas leas a organizacdo, que s mantém
trabalhando para que ela ndo perca 0 rumo no processo de mudanca, de que ha um grupo
de pessoas que se mantém unido em seus esforgos pel o sucesso da organizacdo e de todos;



sentimento de que a competéncia das pessoas pode gjudé-las a manterem-se firmes diante
da mudanca;

crenca de que a mudanca ndo representara o fim da organizacdo e de que, da mudanca,
pode nascer uma organizagdo melhor.

Conclusdes

Comparados os resultados obtidos nos dois estudos, pode-se observar que, na metodologia
empregada por Vince e Broussne (1996), na qua foi adotada uma dindmica de criacdo
individual de desenhos, os tipos de sentimentos e percepcdes revelados s8o
predominantemente de natureza individud. Por outro lado, na metodologia empregada por
Silva e Vergara (1999), na qua os desenhos foram eaborados e discutidos exclusivamente em
grupo, oS resultados agpontam para sentimentos e percepgbes que dizem  respeito
predominantemente a aspectos de rel acionamento e de atitudes coletivas.

Possivelmente, condtatacdo deve-se ao fato de que, no caso dos desenhos criados de
modo coletivo, ndo se proporcionou a0 individuo a oportunidede de refletir de modo mais
intenso sobre seus proprios sentimentos durante a aplicacdo da dindmica.  No entanto, é
possivel que a necessdade de negociacdo do grupo, em torno da construgdo de uma Unica
imagem que refletisse do modo mais fie as percepgdes e sentimentos de todos, tenha aberto
um espaco importante para a reflexdo conjunta, acerca dos efeitos da mudanca sobre as
relacOes pessoais e 0s comportamentos individuais face ao outro.

Em ambos 0s casos, no entanto, os desenhos revelam sentimentos referentes a organizacéo
como um todo. E organizacdo, que é retratada lado a lado com os individuos nas
diversas imagens condruidas, demonstra, em muitas Stuagdes, ter uma face humana, vontade
propria, sentimentos, aegrar-se e sofrer com as mudangas, como as pessoas sofrem.  Em
outras palavras, em ambos 0s estudos, a representacdo que se constréi da organizacéo como
um todo € a de um outro para quem as pessoas individudmente elou coletivamente dirigem
Seus sentimentos, com a qua mantém um didogo, uma relacdo acompanhada de forte carga
afetiva.  Essa observacdo é coerente com as idéias de autores como Giddens (1984) e Taylor
(1993), para quem o todo e a interacdo das partes, 0 macro e 0 micro da acéo organizaciona,
ndo podem ser compreendidos send como um Unico processo, representando, portanto, nivels
da mesma redlidade que se constréem mutuamerte e de forma continua.

Esses resultados sugerem também que os dois tipos de dindmica, com a daboracdo individua
e coletiva dos desenhos, respectivamente, podem ser empregados de modo complementar, de
maneira a que possam s enfatizados os sentimentos e percepcedes relativos tanto a dimenséo
pessod, quanto a dimensdo relaciona da mudanca.

Algumas outras caracteristicas importantes foram também reveladas, no emprego de cada
uma das metodologias.

a) No estudo realizado por Vince e Broussine (1996):

houwe a percepcéo de que os desenhos redlizados individuamente criaram condigdes para
que os individuos manifestassem aspectos de natureza emocionad que ndo manifestariam




naturalmente em um discurso raciond, 0 que, segundo oS paticipantes, gudou-os a
mdhor elaborar 0s seus proprios sentimentos com relagdo ao contexto da mudanca;

a posshilidede de discussfo entre os dois diferentes nivels gerenciais foi percebida pelos
participantes como uma oportunidade de estabelecimento de um tipo de didogo entre
esses dois nivels, dificil de ser conseguido em situagdes de traba ho.

Tais caracteristicas revelam que, sob certos aspectos, a pesguisa que emprega a dinamica da
elaboracdo de desenhos ndo apenas abre um espaco para a manifestacdo de idéas,
sentimentos e percepgbes que ndo seriam reveladas facilmente por outras técnicas de
investigacdo, como também propiciam  maor enggamento das pessoas, como individuos e
como grupo, na reflexdo produtiva que visa a busca de solugbes para a problemdica da
mudanca.

b) No estudo realizado por Silva e Vergara (1999):

houve a percepcéo de que a daboracdo de uma reflexdo individua preiminar favoreceu o
enggjamento dos individuos na criacdo e discussio coletiva dos desenhos,;

a complementacdo da dindmica dos desenhos com a aplicacdo e discussdo do questionario
sobre os itens organizacionais, foi de grande vdia para que se pudesse estabeecer uma
melhor compreensio do contexto da mudanga, 0 que enriqueceu a interpretacd0 mas
gpurada dos significados atribuidos aos desenhos pelos participantes.

Essas caracteridticas observadas sdo coerentes com a afirmativa de Vince e Broussine (1996,
p. 9-10), de que “ os desenhos devem ser explicitamente colocados dentro de uma variedade
de didlogos contextualmente especificos (intra/inter-pessoal e intra/inter-grupal) e vistos
col etivamente como uma expressao do contexto” .

E importante ressdtar, no entanto, que a presente andise nd congtitui UMa comparacio entre
dois estudos absolutamente semelhantes, apenas replicados em contextos diversos.  Trata-se
de uma tentativa de observacdo da aplicabilidade de uma metodologia centrada na construgéo
de imagens, ta como aguelas utilizadas em ambos os estudos, bem como do tipo de
conhecimento que pode ser apreendido, a partir das variacdes metodol 0gicas dessa aplicacéo.

Cabe destacar, ainda, dgumas das principais diferencas existentes, em termos de metodologia
empregada e conteldo, entre os dois estudos alvos do presente trabaho, as quais podem
resultar em limitagBes do proprio método de andise aqui empregado:

h& um contexto culturd que precisa ser levado em conta em cada um dos estudos, uma vez
gque tratase de duas pesquisas redizadas em paises com origens culturais didtintas,
respectivamente o Reino Unido e o Brasll;

as duas pesquisas focadlizam tipos digtintos de organizagbes, que vivem contextos de
mudancas especificos e momentos diferentes no processo e que ndo podem ser, portanto,
plenamente comparados,

ndo ha uma homogeneidade em termos dos dados disponivels sobre cada um dos estudos.
No que tange a pesquisa desenvolvida pelos autores briténicos, toda a andise aqui
redizada baseou-se exclusvamente nos dados divulgados no artigo em referéncia
enquanto a andlise sobre os resultados do estudo brasileiro, por Slva e Vergara, estavam
plenamente acessivel's, quando da andise comparativa.



Ainda assm, as conclusdes obtidas a partir da andise comparaiva entre os dois estudos
redlizados, sugerem a posshilidade de desenvolvimento de outros métodos de aplicacdo de
pesquisa utilizando desenhos para a compreensdo do processo de construcéo de sentido nas
dtuagcbes de mudanca organizeciond. Dinamicas semehantes poderiam ser gplicadas com
funcion&ios que atuam mas préximos da base organizeciond, para quem 0S e3pacos
disponiveis para discussdo sfo, em gerd, muito mais restritos e que podem, por iSO Mesmo,
possuir muito menor motivagdo para expor seus sentimentos e percepcdes ao didogo
organizaciond. Asim também, a gplicacdo desse tipo de dindmica pode ser um importante
indrumento de motivacdo para 0 edabelecimento de um didogo mas intenso entre 0s
gerentes e suas equipes, propiciando a reflexéo conjunta e a construgdo integrada da acéo na
mudanca.
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