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Resumo

O presente trabalho objetiva identificar o nicleo central
da representacio sobre mudanga numa organizagio de grande
porte do setor petroquimico de Salvador. Foram aplicados
questiondrios para uma amostra de trabalhadores de um setor da
empresa. As questoes abordavam qual a mudanga identificada pelos
participantes como mais importante para o cotidiano
organizacional e como os individuos perceberam o episdio de
mudanga em processo. A anilise dos dados, seguindo o
procedimento para identificagdo do niicleo central das
representaces, envolveu a analise simultéinea da freqiiéncia e da
ordem de evocagio, permitindo a construgiio do mapa cognitivo.
Este estudo investigou distintas representagdes sobre a mudanga
organizacional explicitando os desafios e a complexidade dos
processos de mudanga. Os resultados revelam uma perspectiva
inovadora para investigar as representagdes sociais € contribuem
para analisar a importincia desse conceito para o entendimento
das transformacdes nos contextos de trabalho.
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Social representation of organizational
change: case study in a petrochemical firm
in Salvador (Bahia, Brazil)

This research aims at identifying the core of the
representations concerning change in a large-scale petrochemical
enterprise located in Salvador (Bahia, Brazil). A sample of workers
from one of the firm’s sectors was presented with questionnaires.
The questions addressed the changes that were perceived by workers
as the most important ones to the organizational daily work, as
well as how the episode of the change in process was perceived by
workers. The analysis of the data, following the procedure for the
identification of the central core of representations, included the
simultaneous analysis of the frequency and order of evocation, thus
allowing for the construction of the cognitive map. The
investigation of several representations of organizational change
revealed the challenges and complexities of the processes of change.
The results presented a fresh perspective concerning the
investigations of social representations, and contributed to the
analysis of the importance of that concept to the understanding of
changes in working contexts.

Key-words: social representation; organizational change;
cognitive map.
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1. Introducéo

As transformagbes globais, a economia informacional, as
transformagées do mercado de trabalho, a cultura da virtualidade,
entre outras novas formas, afetam as organizag¢des. Uma revolugio
tecnolégica concentrada nas tecnologias de informagao estd
remodelando a base material da sociedade em ritmo acelerado
(Castells, 1999). E quase um consenso que mudar é uma constante
do cotidiano organizacional. Deste modo, nos iltimos anos,
numerosos e diversificados estudos trataram do tema mudanga
organizacional, e ha uma extensa variedade de enfoques possiveis:
o que muda na organizagdo, quais as causas deste fendémeno, quais
as conseqiiéncias, qual a necessidade de mudar, etc.

Para Wood Jr. (2000}, as mudangas estdo relacionadas com
a necessidade que a organizacio tem de responder as demandas
de natureza ambiental, estrutural, de recursos humanos ou
tecnolégica. Ao examinar a literatura sobre o tema, verifica-se
que alguns autores contribuiram teoricamente para a andlise das
mudangas nas organizacdes € no desenvolvimento e na delimitaciao
do conceito de mudanga. O Quadro 1, a seguir, destaca de forma
abrangente alguns autores que discutem o fendmeno e tentam
sistematizar o conceito. Lima e Bressan (2003) observam que todas

as defini¢des se referem as conseqiiéncias da mudanga ou aos

métodos ¢ técnicas para sua realizagio.

Quadro 1: Definigbes tedricas de mudanga organizacional (adaptagio de Lima e
Bressan, 2003)

Conjuntode teorias, valores, eseratégias e técnicas
cientificamente embasadas, objetivando mudanga planejada Porras & Roberson (1992)
doambiente de trabalhoa fim de elevar o desenvolvimento
individual e o desempenho organizacional.

Resposta da-organizagio as transformagbes que vigoram no
ambiente, com o intuito de manter a congruéncia entre os Nadler et al. (1994)
componentesorganizaciortais (trabalhos, pessoas, arranjos/
estrutura e cultura).
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Seqiiéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia Van de Ven ¢ Paole
daentidade organizacional e que relatam um tipo especitico (1995)
demudanga.

Atividades intencionais proativas e direcionadas paraa Rabhins (1539)
obtengio das metas organizacionais.

Mudanga Organizacional é qualquer transformagio de Wood Jr., Curade e
natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, Campos {2000)

humana ou de qualquer cutro componente, capaz de gerar
IMpacto em partes ou Ne-conjurto da organizagio.

Mudanga organizacional é qualquer alteracio significativa,
articulada, planejada e operacionalizada por pessoal
interno ou externo A organizagio que tenha oapoioea Aradjo (2001)
supervisio da administracio superior e atina, de forma
integrada, componentes de cunho comportamental,
tecnolégico e estratégico.

As autoras argumentam que estas definigdes somente se
referem as conseqiiéncias relacionadas ao desempenho
organizacional, a0 desenvolvimento individual ou 2 melhoria das
relacdes de trabalho. Lima e Bressan (2003) propdem um conceito
que considera varidveis mencionadas pelos autores anteriores, e
argumentam que o conceito deve deixar claro que a mudanga
pode trazer conseqiiéncias indesejéveis. Para as autoras, o
conceito mais abrangente seria assim definido:

Mudanca organizacional é qualquer alteragio, planejada ou nio,
nos componentes organizacionais - pessoas, trabalho, estrutura
formal, cultura - ou nas relagoes entre a organizacio e o seu
ambiente, que possam ter conseqiiéncias relevantes, de natureza
positiva ou negativa, para a eficiéncia e/ou sustentabilidade
organizacional (Lima e Bressan, 2003: 25).

O fendémeno da mudanga organizacional vem ganhado
destaque devido a0 aumento da velocidade das macromudangas
e das mudangas descontinuas associadas ao desenvolvimento
tecnol6gico. Estudar as mudangas € identificar os elementos que
podem determinar o seu sucesso, discutir a possibilidade de
planejar ou controlar o processo e, ainda, compreender como
interagem estratégia, estrutura e cultura durante o processo.
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Apés revisao da literatura, foi possivel construir o quadro
abaixo, no qual se evidenciam trés formas de classificacdo de
mudanca organizacional a partir de trés perguntas centrais, como
pode ser verificado.a seguir.

Quadro 2: Classificagio das Mudangas Organizacionais

S

Reativa: resposta 2o ambiente que ganha forma através
de novas leis, necessidades atualizadas do cliente (através
Por que muda? Intencionalidade de pesquisas de satisfagiic), entre outros fatores.

Voluntiria: quando hd antecipagio baseada em
expectativasou metas, disponibilidade de novas
tecnologias ou recursos por parte da organizagio.

Reeducativa: quando hé esforgo prévio de educagioe
convendmento dos participantes do processo.

Como muda? Forma de

h . Coercitiva ot racienal: quandoa decisio da
implementagio

implementagio de algum processo ou tecnologia vem de
cima para baixo sem compartilamento com o todo da
organizacio

Incremental: quando mudam organograma, fungges,
tarctas, estilo de lideranga, mercados-alvo, métodos de
predugio, politicas de selegio e formagio, etc.

© que muda? Chjeto da ) . -
mudanga Radical ou Revoluctonéria: pode afetar toda a

- organizagio, e atingir dimensées tais como tamanho,
missiio, principios de atuagio, natureza do trabalho
administrativo, valores dominantes, normas e mercados.

Ao analisarmos a razdo das mudangas, distinguimos se a
intervengio fol uma reacio ao ambiente ou se foi planejada e
intencional. As intervencoes planejadas € voluntarias constituem
uma realidade cada vez mais freqiiente. Por outro lado, Wood Jr.,
Curado e Campos (2000) acrescentam gue as mudangas ocorridas
no ambiente nem sempre sdo percebidas pela organizagao, pois
dependem da abertura da mesma. Senge (1999) acrescenta que
nas organizacGes a palavra mudanga (change) tem conotacoes
contraditérias, pois as vezes se refere a mudangas externas (na
tecnologia, nos clientes, na concorréncia, no mercado ou no
ambiente sécio-politico) e também se refere a mudangas internas
(como a organizac¢io se adapta & mudanga no meio ambiente).
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O autor considera que a preocupacio de gestores reside em
conseguir que as mudangas internas relacionadas a estratégias,
praticas ¢ visbes acompanhem as mudangas externas.

A segunda questdo refere-se 2 forma de implementacdo: as
mudangas classificam-se em reeducativa e coercitiva. Wood Jr. (2000)
chama atengfio para a abordagem sistémica, segundo a qual a
intervencio se realiza através da adequagio entre meio ambiente,
estruturas, processos e pessoas. Ele ressalta que quaisquer que sejam
as intervengdes técnico-estruturais, processuais-humanas ou
multifacetadas, seu grau de eficacia depende da forma de aplicaco.

Ao discutir a adogao de programas de mudanga impostos
de cima para baixo, Senge (1999) opta pelo termo “mudanca
profunda” para descrever a mudanga organizacional que combina
alteracbes internas nos valores e comportamentos das pessoas
com alteracbes externas nos processos, estratégias, praticas e
sistemas. Na mudanca profunda, ocorre aprendizagem, jd que é
possivel construir capacidade de mudanga constante. Segundo
o autor, nio basta mudar estratégias, estruturas e sistemas, a nio
ser que se mude também o pensamento que os produziu.

Quanto ao seu objeto, as mudangas classificam-se em
incrementais e revoluciondrias. Wood Jr., Curado e Campos (2000)
consideram que a maioria das mudangas que ocorrem no diaa dia da
organizagio é de natureza incremental. Deste modo, as decisbes de
alteraciio sdo tomadas, em razio de eventos externos e internos,
pelos gerentes que intermedeiam a relagio com o ambiente. Assim,
os autores concluem que o ambiente ndo provoca mudangas — s3o as
pessoas que criam novos rumos através de diferentes paradigmas.

A mudanga classifica-se como revolucioniria quando ha
um processo radical de destruigio e redefinigio de todas ou da
maioria das préticas organizacionais, propiciando impacto das
transformacdes nos individuos. Deste modo, mudangas como a
privatizagio, que é um processo radical de transformacio de uma
empresa estatal em privada, precisam ser investigadas com muito
cuidado e precisio (Behr e Behr, 2002).

Em sintese, as diversas classificagbes apresentadas até aqui
revelam a complexidade e o carater multifacetado do fenémeno
denominado mudanga organizacional. A necessidade de maltplas
tipologias ou sistemas de classificagio revela exatamente a
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possibilidade de diferentes olhares ou perspectivas sobre este
importante objeto de investigagéo.

Apés esbogar este quadro geral do campo de estudos sobre
mudanca organizacional, exploraremos, a seguir, a contribuigio
de uma perspectiva das representagdes sociais para a
compreensio dos processos de mudanga organizacional.

O abandono da distingio entre sujeito e objeto pressupoe
afirmar que toda a realidade ¢ representada, reapropriada pelo
individuo e pelo grupo, reconstruida no seu sistema cognitivo,
integrada no seu sistema de valores, dependente de sua histéria e do
contexto social e ideolégico que o cerca. A expressdo representagoes
sociais refere-se ao estoque de conhecimento sobre o mundo. A teoria
estd interessada, segundo Agoustines ¢ Walker (1995), ndo apenas
em mapear o conteiido deste senso comum e a maneira pela qual ele
difere entre diferentes grupos sociais, mas também em estudar a forma
como as representagoes sao usadas pelos individuos e grupos para
entender e construir a realidade partilhada.

Banchs (2000) retoma S4 (1998) e descreve trés linhas para
os trabalhos posteriores a proposta de Moscovici. A primeira
vertente é desenvolvida por Jodelet e é considerada pela autora
como dinimica, complexa, qualitativa e processual. A segunda
centra-se Nos processos cognitivos ¢ é desenvolvida por Abric
em torno da estrutura das representacdes sociais e seus contetidos.
Na terceira, e mais sociolégica, Doise estuda as condigoes de
producio e circulagdo das representagdes sociais. Banchs (2000)
destaca que poucos enfoques integram processos ¢ conteidos
(primeira e segunda vertente respectivamente).

Neste estudo, serd utilizada a abordagem estrutural de Abric
(1998). O autor descreve quatro fungbes para as representacoes.
Funcfio do saber: permite compreender e explicar a realidade e facilita
acomunicacio social. Fungio identitaria: define aidentidade e permite
a protecio a especificidade dos grupos (controle social e processos de
socializacio). Fungio de orientacio: guiam os comportamentos e as
praticas, intervém na finalidade da situagio e no tipo de estratégia
cognitiva. Funcio de justificacio: permite, a posterior, a justificativa
das tomadas de posicio e dos comportamentos. |
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Moscovici (1978), na tentativa de definir o que sdo
representagbes sociais, considera que “representacdes sociais sao
sisternas cognitivos com uma légica e linguagens préprias (...) elas
nio representam simplesmente ‘opinides sobre’, ‘imagens de’ on
‘atitudes em relagiio a’ mas sao, em si mesmo, ‘teorias’ ou ‘campos de
conhecdimento’ para a descoberta e organizagio da realidade”(p. 19).

Para a vertente estrutural de Abric (1998), a representagio
social constitui-se num conjunto organizado e estruturado de
informagbes, de crengas, de opinides e de atitudes, sendo um sistema
s6cio-cognitive particular que se subdivide em um sistema central
{ounidcleo central) e um sistema periférico. O nucleo central determina
o significado principal da representagio — sua organizagao interna
(consisténcia) ¢ sua estabilidade (permanéncia), além de possibilitar
aidentidade a partir de uma base comum e consensual. J4 o sistema
periférico é a parte mais acessivel, flexivel e mais expressiva da
representacio, sujeita 4 adapta¢io devido a heterogeneidade de seu
contetido. O sistema periférico assegura a defesa da representagio,
fazendo uma selegiio dos elementos novos e contraditérios, a partir
das experiéncias e caracteristicas individuais.

Vale ressaltar que esses dois sistemas estdo em constante
interacao entre si, 0 que garante constante mobilidade entre os
seus conteidos. As representagdes sao simultaneamente estaveis
¢ mobveis, rigidas e flexiveis. Sdo consensuais e marcadas por
diferencas individuais (Abric, 1998).

O contexto organizacional constitui um amplo campo para
andlise de representagdes sociais. Isso ocorre nio apenas porque o
trabalho é muito importante na vida das pessoas modernamente,
mas também devido 4 natureza fortemente coletiva dos processos
de trabalho. O modo como os atores organizacionais conceitualizam
eventos ou processos ¢ Thes conferem sentido fornece uma dimenséo
relevante para a compreensio de comportamentos e atitudes.

Uma ferramenta incorporada da ciéncia cognitiva e muito
usual para apresentar graficamente as representagdes de cognicoes
e crengas é o mapa cognitivo. Essa estratégia metodolégica pode
representar conceitos que se reporiam a uma estrutura cognitiva
(como idéias, conhecimento, conceitos que estio organizados
mentalmente). Esse modelo estd especialmente voltado para
explicitar os processos de construgio de sentido e a estruturagio
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do conhecimento (“schemas’), tanto entre individuos como entre
grupos e organizagoes (Bastos, 2002). Os mapas seriam, segundo
Laukkanen (1992), uma das ferramentas alternativas para
representar dados (respostas orais e expressdes escritas que
expressam afirmactes, predigdes, explanages, argumentos, regras
¢ dicas ndo verbais) através dos quais temos acesso a representacdes
internas e a elementos cognitivos (imagens, conceitos, ¢rengas
causais, teorias, heurfsticas, regras, scripts, etc.).

Adiversidade de mapas resuita, em parte, das multiplas relagoes
possiveis a serem estabelecidas entre os conceitos ou elementos
cognitivos. O mapeamento cognitivo lida, preferencialmente, com
relatos verbais ou discursos, € busca preservar ao maximo a linguagem
dos participantes. Portanto, pode ser inserido no grupo de estratégias
de pesquisa qualitativas e intensivas, apesar de algumas técnicas
permitirem e trabalharem indicadores quantitativos a partir do
material qualitativo coletado inicialmente.

Bastos (2002), ao avaliar as contribuigbes dessa ferramenta
metodolégica, destaca o envolvimento dos sujeitos com o processo
de construgio dos mapas, permitindo uma reflexdo sobre a

propria visao deles. Outros pontos relevantes referem-se 4 coleta.

de dados menos diretiva, preserva¢io da linguagem natural,
importincia do processo de andlise do contetido e criagdo das
categorias que estruturam os mapas.

Ao investigar as representagoes que os trabalhadores possuem
sobre a mudanca organizacional, utilizando este método, poder-se-
ia ter um acesso privilegiado ac que existe de central — sem
necessariamente ser comum ou consensual — entre as diferentes formas
de se pensar as transformactes nas organizagoes. Com isso, pode-se
dar um passo importante para compreender as incongruéncias entre
as representacdes. Assim como no estudo realizado por Brito,
Cappelle, Brito e Cramer (2002), a perspectiva adotada partiu do
pressuposto de que tanto a organizagio quanto o seu ambiente técnico
e mstitucional sdo fendmenos socialmente construidos e, portanto,
produtos e produtores da consciéncia humana. Deste modo, a anélise
da mudanga sob a perspectiva dos trabalhadores da organizacio
tornou a expernéncia vivenciada e representada por seus diferentes
atores uma instincia privilegiada de investigagio, ampliando as
possibilidades de compreensao dos processos de mudanga.
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Postos tais fundamentos, o presente estudo teve como
objetivos especificos:

a) caracterizar a mudanca em curso na organizagio;
b) analisar o nicleo central da representagido sobre a mudanga;
c) analisar os elementos periféricos da representagio.

- A seguir, serido discutidos e apresentados os aspectos
metodolégicos para a investigacdo das representagdes sociais do
processo de mudanga organizacional.

2. Método

A organizagio estudada é uma das maiores empresas
petroquimicas da América Latina, recentemente privatizada. Estd
sendo reestruturada depois da fusdo dos grupos que tém
participaces diretas e indiretas na companhia e no controle
acionirio. Foram entrevistados 24 funciondrios do setor de
manutengio da organizagio, que responderam ao questiondrio
no préprio local de trabalho. O instrumento continha duas
questdes abertas sobre a mudanga, onde se buscava:

a) investigar qual mudanca especifica é considerada como mais

importante para o cotidiano organizacional; e

b} identificar como os individuos perceberam o episédio de
mudanga que a organizagio estd processando,

O processo de andlise do contetddo envolveu a criacdo de
categorias descritivas das evocagdes espontineas obtidas através
das questdes abertas. As respostas das questdes foram agrupadas
e categorizadas com base no seu contetido, definindo-se
categorias e suas freqliéncias de aparecimento no grupo;
adicionalmente, observou-se a ordem de evocagio de cada idéia,
segunda dimensio utilizada para a construgio dos mapas
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cognitivos que, no presente estudo, articulam a teoria do niicleo
central das representagdes (Abric, 1994; Moliner, 1995) e as idéias
de mapas cognitivos (Bougon, 1983). Os dados obtidos depois da
categorizagio foram inseridos em um banco de dados no programa
estatistico SP5S, no qual foram realizados os calculos das freqliéncias
e ordem de evocagio de cada categoria. As categorias que tiveram
maior freqiiéncia e maior forca de evocagio formaram o nicleo
central da representagiio que o grupo estudado mantinha sobre a
mudanga em processamento. ‘

Apés a obtencdo dessas informagdes, o mapa cognitivo
dos funciondrios do setor da empresa foi construido.

Complementarmente, foram coletados dados
demograficos, tais como: idade, sexo, estado civil, escolaridade,
tempo de servi¢o na organizagio e nivel de renda.

O mapa cognitivo dos funciondrios estd estruturado em
quatro quadrantes. No primeiro quadrante, localizam-se as idéias
mais centrais (maior freqtiéncia de citagdo e mais prontamente
evocadas). No segundo quadrante estdo as idéias com ordem de
evocagio elevada, mas com baixa freqiiéncia. No terceiro
quadrante estdo as idéias com ordem de evocagao e freqiiéncia
baixas. Finalmente, no quarto quadrante estao as idéias com
maior freqiiéncia e menor ordem de evocacéo.

Para oferecer resposta aos principais objetivos da pesquisa,
na sessao seguinte serfo descritos e analisados os resultados coletados.

3. Resultados

Entre os 24 funcionarios pesquisados, 13 tém menos de 35
anos, 16 s3o do sexo feminino, seis tém terceiro grau completo,
cinco ganham mais de R$ 1.800,00 e sete tém mais de cinco anos de
experiéncia na empresa. Os dados demograficos apresentados de
forma mais detathada podem ser observados na Tabela 1.

Na primeira questdo, das 32 evocagdes livres, resultaram
da analise de contetido seis categorias. A descrigio das categorias,
com exemplos de evocagdes dos funciondrios, pode ser vista na
Tabela 2. A freqiiéncia simples das respostas em cada categoria
estd apresentada na Figura 1.

POT | VOLUME 4 | NUMERO 2 | JULHO - DEZEMBRO| 2004| 0.63-84




Antonio Mercos Chaves

Mariana Viana $antos

José Henrique Miranda de Morais

Tabela 1: Dados funcionais e demogrificos

ate 25 anos 02 até R$ 360,00 02
de 26 a 30 anos 08 de R§ 360 a RE 800 05
de31a35 (3] de R$ 801 aR$ 1.500 1
dedbadl 03 de R$ 1.801 2 R$ 2.600 04
de4ladh (i} de R$2.601 a R$ 3.600 V]
de 46 a 50 o de R§ 5.601 a R§ 5.400 lus
1] acima de R$ 5.200 -

acima de 50

12 Grau Incompleto - oL
1¢ Grau Completo ol de 1 a3anos m
22 Grau Incompleto 2] de 3a5anocs 07
22 Grau Completo ] deba7anos 0l
32 Grau Incompleto %6 de7al0anos 01
3% Grau Completo 153 acima de 10 anos 05
P6s-Graduado 01

Solieire ] Masculing 1)
Casado .Y Fentinino 6
Vitdvo 01
Desquitado 3
Outro 03
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Tabela 2: Mudanga Organizacional mais importante

Fusio/
Reestruturagio

ke et e e

i L

Mudangas assoctadas 4 estrutura da empresa. Idéias
relacionadas ao processo de fusiio que a empresa vem passando.

Ex: “venda”, "fusao”, “reestruturagio pela compra par um
novo grupo”.

Cultura

Mudancas culturais, sohretudo de valorves, ideais, rituais, na
forma de pensar do funciondrio, etc.

Ex: "fusilo de 6 culruras arganizacionais diferentes®, “desafio de
fazer surgir uma cultura tinica”, "mudanca de cultura
organizacional”, “hoje a empresa é completamente diferente”,

Condigdes de Trahalho

Mudangas mais especificas, sobretudo ]igadas 405 PrOCESSos, as
condigdes do trabalho € que aletam a vida do funciondrio.

Ex: “comunicagac”, “alimentagio” e “transporte”.

Lideranga

Mudangas na lideranga & nas novas forras de agir dos lideres
que repercutem diretamente nos funcienérios.

Ex: "adequacia aos novos padides gerencials”, “aumento da
cabranga”, “pressia”.

Grupes de Trabalho

Mudangas nos grapos ou equipes de trabalho.

Ex: "int_cgmgﬁo dos funcionérios”, “relacionamento”,
“sinergias", “pertencer a vutro grupe”, “uniio de todos os
ativos™.

Pessoas/ Carreiras

Mudangas assoctadas 2 carreira ou gue (ém impacto no A
comportamenta e no relacionamento dos funciendrios entre si.

Ex: "mudanga absoluta nos padroes de comportamenta”,
“possibilidade de crescimento do funciondrio™, “redugio de

funcionarics”, "demissoes

Figura I: Freqiiéncia de respostas dos funciondrios agrupadas.

Fusio/Reestruturagio
Grupos de Trabalho
Pessoas/Carrcmras
Lideranga

Condigdes de Trabalho

Cultura Organizacional
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Quando solicitados a citar qual foi a mudanga mais importante
na empresa no tltimo ano, os respondentes prontamente se referem
a privatizagio. Embora a maioria das respostas indicasse
explicitamente a palavra “privatizagao”, em muitos casos os
participantes se reportavam as mudangas na estrutura da empresa
ou redesenho organizacional claramente decorrentes da mudanga
de controle aciondrio majoritirio do setor publico para um
importante grupo empresarial brasileiro. Analisando a Figura, é
possfvel perceber que a categoria “fusdo/reestruturagio” que tem
como contetdo as mudangas na estrutura da empresa decorrentes
do processo de fusdo que a empresa estd processando € a mais
importante (13 evocagbes entre as 32). Este resultado confirma o
que a literatura refere sobre o impacto de privatizagbes. Pode-se
analisar que a escolha da mudanga baseia-se no contexto imediato
da pritica e da vivéncia dos trabalhadores (Serva, 2002).

A idéia mais forte, relacionada com o processo de fusio e
as mudancas na estrutura da empresa, desencadeia e influencia
as outras idéias mais especificas, tais como mudanga nas relacdes
de trabalho, na carreira, nas formas de gestdo e lideranca, nas
condi¢bes de trabalho e na cultura.

As categorias “grupos de trabalho” e “pessoas/carreiras” com
freqiiéncia de evocagio menor sinalizam dois aspectos importantes
decorrentes da privatizagio que estio associados as mudangas nos
relacionamentos de trabalho e na trajetéria de vida e carreira das
pessoas. As idéias menos freqiientes da amostra pertencern as categorias
“lideranga”, “condigbes de trabalho” e “cultura organizacional”.

Como resultado da analise de contetdo, as 154 evocaghes
na segunda questio foram agrupadas em 15 diferentes categorias
— a descri¢io de cada categoria encontra-se na Tabela 3. Essas 15
categorias possuem carater avaliativo subjacente a cada evocagio.
Tém-se categorias com idéias negativas sobre a mudanca: condicdes
de trabalho insatisfatérias, lideranga (aspectos negativos), pioras
gerais, competi¢io entre pessoas, ansiedade, desligamento.
Categorias associadas a uma avaliagio positiva: desenvolvimento
da empresa, lideranga (aspectos positivos), melhorias gerais,
crescimento profissional, aprendizagem, relacionamento. E ainda,
categorias.mais neutras: estrutura, cultura e organizagao do
trabalho. O mapa cognitivo dos funcionérios pesquisados esta
apresentado na Figura 2.
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Estrutura

Tabela 3: Principais Idéias sobre a Mudanga

Mudangas associadas i estrutura da empresa.

Ex. estrutura majs pesada e burocritica, extingio de setores,
transferéncia de local de trabatho, etc.

Cultura

Mudangas culturais, sobretudeo de valores, ideais, rituais, na
forma de pensar do funciendrio.

Ex: cultura, costumes, posturas, hébitos, justiga, meralidade,
novas filosofias, novas missoes, etc.

Desenvolvimento
da Empresa

Idéias assaciadas ac desenvolvimento e crescimento da
empresa.

Ex: crescimento, compclir €O oulTas empresas, renovagio de
contratos, futuro, desenvolvimento, etc.

Condigdes de Trabalho
Insatisfatdrias

Pioras nas condigdes de trabalho,

Ex: diminuicso da qualidade e higiene alimentar, transporte (as
necessidades bisicas), condicdes de trabalhe, alimentagio ruim,
perda na qualidade de vida, etc.

Organizacic

Mudangas nas rotinas de trabalho ¢ na organizacio do trabalko.

(Aspecros Negativos)

do trabaiho Ex: fungio, rotinas de trabalho, orgamento, comunicagio mais
: dificil, etc.
Aspectos negatives da lideranga,
Lideranga

Ex: cobrangas, opressio, eleUraqu, mais servigo, falea de
confianga, imposicio de idéias, desmolivagio, etc.

Lideranga
{Aspectos Positivos)

Aspectos positivos da lideranga.

Ex: transparénicia, nova lideranga, informacdes confidveis,
entendimento, objetividade, competéncia, talento, metas,
confianga, seguranga, respeito, reconthecimento, etc.

Melhorias Gerais

Melhorias gerais ¢ abrangentes que nio sao explicadas
detalhadamente. Categorias armplas e com conteiido positivo.

Ex: melhorias, expectativas para methorias, pensamento
positivoe, esperanca, mudar para melhor, desafios, ete.

Pioras Gerais

As mudangas, em geral, contribuem paraapiorada
organizagio. Sio categorias amplas e de conteddo negativo.

Ex: desorganizagio, desigualdade, diﬁcuidndg, surpresas
desagradaveis, insatisfagao, falta de _reconhec:mento, injustiga,
favorecimento, retrocesso, perdas, piora, etc.

Aprendizagem

Relacionada a processos de aprendizagem pessoal.

Ex:]]:reservar o capital intelectual, aprender, conhecer préticas,
conhecer novos ambientes, conhecer oulras empresas, etc.

Crescimento Profissional

Categoria ligada ao crescirnento profissional com novas
oportunidades para os funciondrios.

Ex: oporunidade, crescimento, possibilidades de ganhos,
remuneragio, aumento de salirio, dinheiro, novos empregos, etc.

Relacionamento

Aspectas associados a melhorias do relacionamento. E uma
categoria que abrange os aspectos positivos ¢ de integragao
entre pessoas e equipes.

Ex: respeito, afeto, pessoas, novos colegas, novos funcionarios,
remanejamento, renovagio do quadro, confraternizar, bom
ambiente de rrabalho, integragao, relagoes interpessoais,
cordialidade, sinergia, equilibrio, etc.
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Aspectos associados a pioras do relacionamento dos funciondvi-
Competigio i os. Categoria que ahrange 0s a5pectos negativos enire pessoas e
equipes.

Ex: disputas, intrigas, competigio, compertitividade entre colegas,
soberba, falta de respeito, discriminagio, preconceilo, eic.

Ansiedade ¢ temores pessoais relativos ao processo de mudanga.

Ansiedade . .
Ex: inseguranga, instabilidade, medo, cautela, ansiedade,
estresse, elc,
Categoria tigada ao temor de desligamento e demissdes que as
Desligamento mudangas podem causar

Ex: demissoes, desemprego, instabilidade funcional, etc.

O mapa mostra que no nucleo central da representagio
social sobre a mudanga organizacional mais importante (primeiro
quadrante) estdo as categorias “desenvolvimento da empresa”,
“desligamento”, “pioras gerais” e “relacionamento”.

Merece destaque, especialmente, a idéia de desligamento, que
é a categoria ligada ao temor das demissoes que se localiza no mesmo
quadrante da categoria “desenvolvimento da empresa”, que €
associada ao crescimento da empresa. Percebe-se que hd uma crenga
internalizada na justificativa de que as demissoes sao necessérias ao
enxugamento que levaria a agilidade de processos e servigos.

Estes quatro conjuntos de idéias mais fortes que aparecem
no nicleo central da representagio sobre a mudanga sinalizam os
prejuizos da privatizacao; palavras como “injustiga” ¢ “insatisfagao”
s30 usadas para representar a mudanga. Do ponto de vista avaliativo,
tanto aspectos negativos quanto positivos sdo levantados pelos
respondentes; contudo, ¢ importante salientar que esta amostra é
composta por pessoas que vivenciaram os esforgos do processo de
privatizagao e de alguma forma se consideram sobreviventes.
Estes resultados sio congruentes com a literatura pesquisada (Nunes
e Moraes, 2000; Caldas e Hernandez, 2001; Silva e Vergara, 2002).

Quanto as idéias mais fracas ou periféricas da representacio
com menor freqiiéncia de evocagdo e menos prontamente
evocadas (terceiro quadrante), essas estio evidentes nas categorias
“crescimento profissional”, “condi¢des de trabalho insatisfatorias”
e “estrutura da empresa”. '
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Figura 2: Mapa cognitivo da Mudanga Organizacional

A

# Desenvalvimento 12 Quadrante
daBmpresa

Desligamento#

Ordem de Evocagiio
I

® Pioray Geran

® Relacionamento

Freqiéncia

Examinando este conjunto de categorias descritivas, mesmo
que ndo seja fortemente, observa-se que a mudanga tem implicagdes
na profissionalizacio e tem constituido desafios a4 qualificacio das
pessoas. Essas idéias surgem ao lado de outras que envolvem mudangas
na estrutura e nas condicoes de trabalho.

As categorias com posigio intermedidria sdo “melhorias
gerais”, “organizacio do trabalho”, “lideranca (aspectos positivos)”
¢ “lideranga (aspectos negativos )”, que estio localizadas no quarto
quadrante (alta freqliéncia e posteriormente evocada).

Deste modo, os dados evidenciam que para este grupo de
trabalhadores a mudancga € percebida como transformagbes na
gestao de pessoas, e associada a novas formas de gerenciamento
das atividades e dos relacionamentos.

Alideranca parece ser uma dimensao ainda néo estruturada,
ou com uma representacao definida neste momento de mudangas.
As representagbes retratam a auséncia de um modelo gerencial
consistente e estruturado como uma realidade ainda existente na
organizagio. Possivelmente, a indefini¢gdo no modelo gerencial
gerada pelo momento de mudancas colabora com as
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representagoes negativas e a instabilidade. Os participantes

percebem aspectos positivos e negativos referentes aos gestores,

responsavels pelos processos e decisdes administrativas.

Localizam-se, ainda, no segundo quadrante (prontamente
evocadas e baixa freqiiéncia), as categorias: “aprendizagem”,
“competigio”, “ansiedade”, “cultura”. O contetido da categoria
“aprendizagem” refere-se a conhecer priticas e a aprendizagem
pessoal, e é similar 4 categoria “crescimento profissional”, ambas
com baixa freqiiéncia nesta amostra. Este resultado pode ser
entendido se levarmos em consideragio a localizagfio da categoria
“desenvolvimento da empresa” no primeiro quadrante. Ficou
explicito que os respondentes percebem que a mudanca
acarretou crescimento organizacional, e ndo crescimento pessoal.

Cabe chamar a atengio para a categoria “ansiedade”, que
representa um sentimento prontamente associado a momentos
de mudancas (Caldas e Hernandez, 2001), e neste mapa se mostra
entre as categorias mais prontamente evocadas. Confirma-se que
este sentimento tem uma importancia muito grande para alguns
funciondrios, e esse temor pode diminuir a eficicia das mudangas
ou provocar sintomas indesejados aos atores organizacionais.

4. Conclusdes

Este estudo possui um carater exploratério e de natureza
qualitativa. Os resultados apresentados nos permitem caracterizar
arepresentagio social da mudanga na organizagio estudada. A teoria
da representagio social mostra-se Gtil para a andlise da mudanga,
uma vez que este fendmeno nio pode ser dissociado dos individuos
que o percebem, interpretam e constroem. A mudanga possui uma
importincia para os pesquisadores na atualidade, principalmente
se considerarmos que num ambiente de alta competitividade as
empresas sio fortemente levadas a mudangas estratégicas.

Como foi dito anteriormente, pode-se perceber que a escolha
da privatizagio como mudanga mais importante sustenta-se no
contexto imediato da pritica e da vivéncia dos trabalhadores.

Deste modo, é possivel fazer algumas articulagbes sobre o
impacto das mudancas nas pessoas. A abordagem estrutural permite
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identificar, entre os trabalhadores pesquisados, tanto o niicleo € 0s
seus elementos mais centrais ¢ fortes quanto a periferia € 0s seus
elementos menos representativos. Os mapas permitem a explicitagio
de pontos que precisam ser trabathados ou desenvolvidos para a
implementagio do processo de mudanga. No caso de uma
privatizagio, é possivel perceber ainda mais claramente a mudanca
como um processo de multiplas faces {que incluem sentimentos de
medo, apreensio, ansiedade — 20 mesmo EMpo €m que as Pessoas
parecem desafiadas e reconhecem melhorias).

O estudo levantou, através da livre evocacio das idéias, uma
variedade de informagbes sobre os significados que podem ser
atribuidos as mudancas. Para Sato (1994), o simbélico participa na
construgio ¢ na adogiio de praticas de trabalho. Desta forma, conhecer
o simboélico e representacional fornece pistas de como a relagao
trabalhador-trabalho esti sendo estruturada. Outro argumento, ainda
em favor desse delineamento de estudo, € colocado por Abric (1998):
o0 mapa cognitivo dos funcionarios permite compreender, explicar a
realidade, facilita a comunicagio social e explica os comportamentos
relacionados com as mudangas. Para finalizar, esse modelo oferece
pistas sobre os contetidos que a estratégia gerencial pode desenvolver
para diminuir os impactos negativos das mudangas. O mapa aponta

as limitacdes, lacunas e possiveis focos de resisténcia envolvidos na’

criacio de sentido sobre a mudanga que se realiza.

De modo geral, a privatizacdo foi avaliada criticamente
(avaliagbes positivas, negativas e neutras) entre os respondentes
e est4 associada, principalmente, 4 possibilidade de crescimento
da empresa e a demissoes.

O presente trabalho buscou articular o estudo das
representacdes e o estudo da mudanga organizacional. £ importante,
assim, tecer algumas consideracdes para estudos futuros, novas
possibilidades de articulagio e, sobretudo, para o aprimoramento
das lacunas existentes neste trabalho.

Embora nio tenha sido o foco deste estudo, o fenémeno da
terceirizacio, e suas conseqiiéncias para os dias atuais, podera ser
abordado e analisado segundo a perspectiva das representages
sociais. Seria interessante investigar comparativamente, entre os
subgrupos existentes no setor (gerentes, terceirizados e técnicos),
a forma como representam a mudanga. Possivelmente, 2 condigio
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de insergao dos trabalhadores na empresa deve influenctar o modo
como percebem e representam as mudangas das quais participam.

O estudo atual evidencia ainda a possibilidade de articulagio
entre representagio social e outros fenémenos que podem ser
mvest}gados a partir desta perspectiva teérica, tais como conflito
organizacional, poder e coalizagfio grupal e cultutra organizacional.
Tais fendémenos se beneficiariam de uma perspectiva que possa
ampliar as possibilidades de interpretagio do contexto organizacional.

Finalmente, vale destacar que os resultados apresentados nio
esgotam as possibilidades de andlise do material coletado e as
limitagGes, principalmente devido & caracteristica qualitativa dos
dados, que nos remete ainda 4 necessidade de estudos longitudinais.
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