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RESUMO:

Este artigo apresenta algumas consideractes sobre o processo de mudanca
organizacional e aidentidade do sujeito. Sdo citados pontos sobre aimportancia da construcéo da
identidade do sujeito e da organizacao, abordando aspectos da culturaorganizacional e o compro-
metimento do servidor. Refere-se ap processo de mudanca em organi zacdes privadas e publicas,
salientando aimportancia da participacao ativa do funcionario neste processo como ator principal
e aimportancia da reconstrugdo de uma nova identidade pessoal e organizacional. Cita algumas
formas deintervencado possiveis, como o teatro organizacional e aabordagem dapsicossociologia.
O artigo salienta a participacdo ativa do funcionario como requisito fundamental para o sucesso
organizacional em um processo de mudanca.
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ABSTRAT:

Thisarticle presents some considerationsfrom psi cossociol ogy point of view about the organizaciona
changing process and the identity of the subjects. Points about the importance of the subject’s
identity construction and the organization are quoted, approaching aspects of the organizacional
culture and theworker commitment. It refersto process of changein private and public organizations,
pointing out the importance of the employee active participation in this process as principal actor,
and the importance of the reconstruction of a new personal and organizacional identity. It quotes
some possible forms of intervention as the organizacional theater and the boarding of the
psicosociology. The article pointing out the active participation of the employee as fundamental
requisite for the organizational successin achange process.
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1.INTRODUCAO

Com o rgpido avanco tecnoldgico e de globalizacdo, as organizacbes se véem
cadavez mais com urgénciade adequar suas atividades e tecnologia a competitividade do merca-
do de trabalho. Para isso as organizagdes privadas tém se transformado, se fundido, almejando
incrementar suas forgas na busca de novos nichos de mercado e novos resultados de lucratividade
eprodutividade.

Essa realidade chegou as organizacGes publicas e 0s governos também se véem
impelidos a acompanhar esse processo de constante mudanca e, muitas vezes, alteram a méaguina
publicaadministrativaareveliade seus funcionérios, mudando o funcionamento de processos que
s30 utilizados ha décadas, o que leva as pessoas a sentirem o impacto dessas mudancas de forma
mais brusca
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Mudancga Organizacional: Onde Esta o Sujeito Nesse Processo?

A principio, percebe-se que normamente o processo de mudancga nas organiza-
¢Oestem sido feito sem uma ampla discusséo, participacdo ou conscientizacdo dos seus trabal ha-
dores. A visdo administrativa nem sempre tem levado em consideracdo uma questédo humana que
se refere aidentidade do sujeito e muitas vezes tacha suas inquietudes como “resisténcia’. Esse
termo tem sido usado para por fim a muitas discussdes e reivindicagdes do seu corpo funcional.

Nos 6rgéos publicos essa situagao parece ser mais agravante, pois os funciondrios
recebem as novas diretrizes de forma arbitréria, muitas vezes por papeletas, ordens de servico,
portarias, sem que tenham tido a oportunidade de conhecimento ou manifestacdo prévia.

Ao promover mudangas organizacionais significativas nas organizagdes publicas,
afaltadeinclusdo do funcionério nesse processo pode gerar muitas dividas, temores e desequilibrio
entre as pessoas. |sso pode ser fruto de umafalhano plangjamento estratégico, pode ser resultado
de problemas de comunicacéo, falta de informacao ou trata-se de descaso com o sujeito que faz
parte dessa organizagao?

Os resultados disso? Podem ser cadticos. Cria-se um clima de desconfianca do
funcionério paracom o 6rgéo e governo, e alimenta-se um clima organizacional desfavoravel.

Cabe, entdo, destacar aimportancia do sujeito e da construcéo de sua novaiden-
tidade no processo de mudanca organizacional.

2.AIDENTIDADE DO INDIVIDUO E DA ORGANIZACAO

As pessoas ndo estdo separadas da organizacdo da qual fazem parte. Segundo
Vergara e Silva (2002a), as questfes organizacionais afetam profundamente a identidade das pes-
soas. Paramuitos, suaidentidade organizacional pode ser muito maisimportante do que asidenti-
dades recebidas com base no género, raga, sexo ou hacionalidade.

A identidade pessoal é como a pessoa define suas caracteristicas proprias e a
socia refere-se aos conceitos que o individuo tem sobre s e derivam de sua afiliacéo em catego-
rias ou grupos significantes para ele (TING-TOOMEY apud VERGARA E SILVA, 20023).

As pessoas, mesmo afiliadas em categorias, tendem a caminhar se reconstruindo
de acordo com suas novas formas de ver e sentir avida. Essa reconstrucéo influencia e é influen-
ciada pelo que acontece em seu contexto organizacional.

Lopes apud Vergara e Silva (2002a) aponta que as identidades sociais ndo séo
fixas, elas estdo sempre se reconstruindo no processo de construcdo do significado.

ParaGioia, Schultz e Corley apud Vergarae Silva(20024), aidentidade organizacional
€ acompreensdo col etiva dos membros da organizacdo sobre suas caracteristicas presumidas que
asdistinguem de outras organizagdes. Elaéfluida, continua e adaptativa, e o sentimento de preser-
vacdo do self é tdo forte como nas identidades individuais.

Preservar avida, o que setem e o que se cré faz parte de todos. Nas organi zacdes
esse ingtinto de preservacdo também é visivel e forte, portanto a palavra mudanca requer tempo
para ser absorvida e levar a certeza de que o self pessoal e organizacional ndo morrera.

Vergara e Silva (2002a) acreditam que naimplementacdo de mudancas o sucesso
parece estar diretamente relacionado com a capacidade de reconstituico das identidades tanto
dos individuos como da organizacdo. Os individuos tém que ter a possibilidade de adequar sua
identidade a esse contexto para ndo se tornarem alienados ao processo.
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A construcdo dessa novaidentidade so é possivel se o individuo tiver espaco para
compreender e manifestar seus sentimentos, para elaborar seus medos e angustias e passar por
um processo de subjetivacdo. O aspecto que mais parece contribuir para a auto-descoberta do
sujeito € o uso dapalavra, aoportunidade de poder compartilhar com as pessoas 0s seus sentimen-
tos e suas opinides (VERGARA E SILVA, 2002b).

Segundo Chanlat (1996) o ser humano é um ser de paavra. O pensamento e 0
conhecimento sdo indissociaveisdalinguagem.

A palavra davida ao sentir, aos desejos e pensamentos. Quando as pessoas se
expressam e falam o que sentem, elas percebem quem sdo e qual o significado de sua fala
para quem as escuta. Ao falar, elaboram as idéias, minimizam os medos e ficamais claro para
si mesmas aonde pretendem chegar. A fala conta a histériaindividual e dela surgem as emo-
¢oes vividas que nem sempre foram percebidas e elaboradas para se transformarem em um
aprendizado pessoal .

A mudangaorganizaciona implicamudangade rel agdes e elamobilizaas emogoes
dos individuos. As supostas resisténcias nada mais sdo do que manifestagdes de emocbes como
ansiedade, medo, raiva, nostalgia (VERGARA E SILVA, 2002b).

O vinculo do sujeito com a organizacdo nao € apenas material e sim afetivo,
imagindrio e psicol 6gico. As organi zagdes se utilizam da estrutura psiquica dos individuos, elas
tentam moldar os pensamentos de seus membros e penetrar no intimo do espaco psiquico, com
as sutilezas das regras néo escritas para conseguir controlar o comportamento, levando-o0 ao
desgjado (FREITAS, 2000).

Freitas (2000) afirma que a organizacdo parece como perfeita e apta arestaurar a
perfeicdo de seus membros. Isso leva o sujeito a

(...) idealizar a organizacdo, a vé-lacomo Unico lugar que ele pode amejar
para realizar-se ndo apenas como profissional, mas também como pessoa.
Aqui, realizag8o profissional é sindnimo de auto-estima; identidade profissi-
onal é o mesmo que identidade pessoal; fracasso profissional quer dizer
fracasso como ser humano; a parte toma o lugar do todo e fala por ele.
(FREITAS, 2000, p. 98).

3. CULTURA ORGANIZACIONAL

Ha muitas defini¢bes sobre o conceito de cultura e vérias sao as visdes darelacéo
da cultura com as organizaces.
Para Schein,

Cultura é um padr&o de suposi ¢Bes basi cas demonstradas; inventadas, des-
cobertas ou desenvolvidas por um dado grupo; que ensinaalidar com seus
problemas externos de adaptacéo e internos de integragdo; que funcionou
bem o bastante para ser considerado valido e, ainda, para ser ensinado aos
novos membros do grupo como aforma correta de perceber, pensar e sentir
em relacdo agueles problemas. (apud PIRES E MACEDO, 2006)

Segundo PireseMacedo (2006), “ culturasignificaconstrucdo de significados par-
tilhados pel o conjunto de pessoas pertencentes aum mesmo grupo social” . Argumentam, também,
gue falar sobre cultura é falar da capacidade de adaptacdo do sujeito ao grupo em que estainseri-
do. O individuo € um ser de cultura
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Freitas (2000) vé aculturaorganizacional como conjunto de representactesimagi-
narias que se constroem nas relacdes e se expressam nos seus valores, normas, significados e
interpretacdes, tornando a organizacdo como fonte de identidade para seus membros. Também a
vé como instrumento de poder, onde por ela é definido o que é importante ou ndo, aforma correta
de pensar e agir, 0 que é arealizacdo pessoal.

As organizagdes sdo locais coletivos que sdo formados por individuos que ndo
deixam seu psiquismo em casa quando vao ao trabalho. Ent&o a leitura da cultura organi zacional
deve ser feita a partir dos processos psiquicos inconscientes (FREITAS, 2000).

O sujeito vai construindo e carrega consigo o seu imagindrio, o seu entendimento
do mundo que o cerca. O peso da organizacdo nessa construgao é muito grande. A formacomo a
organizacado o enxerga diz muito sobre o que ele é e como ele deve ser, havendo presséo a confor-
midade por meio das regras e padrdes de atuacdo. Nas organi zaces publicas pressdo é mais
forte. Dificil € o processo de quebra de algumas visdes ja enraizadas nas pessoas ha longas déca-
das e que necessitam de reforma.

Segundo Pires e Macedo (2002), as caracteristicas das organi zacdes publicas ndo
diferem das demai's, mas possuem algumas parti cul aridades como maior apego asregras, arotina,
uma supervalorizagdo da hierarquia, certo paternalismo e apego ao poder. Esses itens sdo impor-
tantes na formagdo de valores e crengas organizacionals.

No Brasil, os membros das organizagdes publicas necessitam de habilidades dipl o-
maticas nas suas relacbes de trabalho. De um lado esta o corporativismo, a burocracia, e do outro
estdo asforcasinovadoras que procuram introduzir umamaior flexibilidade que aumente aeficién-
cia e 0 sucesso ha implementacao de projetos de reforma (PIRES E MACEDO, 2006).

Os mesmos autores ainda dizem que atendéncia da cultura de uma organizacdo é
de se perpetuar e que ela s pode ser mudada por um processo de construcdo social. No contexto
das organizagdes publicas, os projetos de mudancgas deveriam abordar aspectos estruturais e
normativos sim, mas se faz necessario enfocar os trabal hadores, pois somente por meio das pesso-
as € gque se transforma uma sociedade.

4. COMPROMETIMENTO DO SERVIDOR

A literaturadasteorias administrativas mostraaimportanciado climaorganizaciona
positivo para o bem estar das pessoas ho trabalho e do comprometimento do trabalhador com sua
organizacdo, dando sentido e significado ao trabal ho realizado pelo trabal hador (CODA, 1997).

Para Coda (1997), o comprometimento do trabalhador com a organizacéo esta
diretamente ligado a percepcado de como é valorizado dentro dessa organizagdo. A insatisfacao
impede que ele se comprometa com 0s novos desafios e objetivos da empresa.

A pesquisa do Clima Organizacional é o canal de comunicacéo dos empregados
com a direcdo da organizacdo. Por ela é dado o diagndstico da empresa, € ouvida a opinido dos
seus membros, havendo um constante feedback, com o foco voltado para as necessidades por eles
apontadas (CODA, 1997).

Para Rego (2003), falar de comprometimento do servidor implica temas como
assiduidade, pontualidade, comportamento como cidaddo, aceitacdo de mudancas, desempenho
funcional. As pessoas estdo dispostas afazer sacrificios se estiverem comprometidas, e seassim o
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fizerem podem se tornar model os de atuacdo que outros vao imitar.

Em um processo de mudanga, € necessario perceber que seus desdobramentos
atingem os trabalhadores implicando reestruturac6es dos vincul os psicol 6gicos do individuo e da
organizacdo. O comprometimento desse trabalhador com a organizagdo é requisito fundamental
para 0 sucesso de qualquer mudanca (BASTOS E ANDRADE, 2002).

Quai s sdo osimpactos do comprometimento dosindividuos com o trabalho quando
ocorre uma transformacao organizacional? Ha pouca literatura cientifica sobre as associagfes
entre mudancgaorganizaciona e comprometimento do trabal hador (BASTOSEANDRADE, 2002).
Mas percebe-se que a vontade dos individuos, o empenho em contribuir com a organizagdo é
influenciada pel os | agos psicol 6gicos que el es possuem para com ela (REGO, 2003).

5.MUDANCA ORGANIZACIONAL

Quando se falade mudanca organizacional ndo se pode pensar somente em equi-
pamentos, logistica, processamento de dados, e outros fatores concretos. As pessoas que fazem
parte da organizagao € que sdo 0s atores principais, sdo elas que dao forma a organi zacéo.

Segundo Schommer (2003), osindividuos séo atores que dao significado evidaas
instituicdes. Para o pleno envolvimento dos membros da organizacéo no processo de mudancga é
preciso que cada sujeito esteja engajado como um ator que se apropriado sentido de coletividade
(VERGARA E SILVA, 2002b).

A forma de sentir, ver e agir numa organizacdo ndo se muda por um ato legal
instituido. Sao necessarias condigdes para que esse processo seja digerido e elaborado.

Vergara e Silva (2002b) afirmam que o trabalho precisa ser tratado com sentido e
0s sentimentos a ele relacionados precisam ser compreendidos e expressos para se construir um
novo significado num processo de mudancga que tanto exige das pessoas e das organi zagdes.

As teorias administrativas, muitas vezes, tentam simplificar o que é por natureza
complexo: 0 comportamento humano, achando que um mero discurso constri umanovaaceitagdo,
uma novaformade existir (VERGARA E SILVA, 2002b).

Os autores acima sugerem um novo enfogue, gue a mudanca organizacional sgja
vista com uma teia de relacBes entre os individuos, e ndo mais se aplique a visdo reducionista
adotada por muitos textos da administragéo.

5.1 FusdesOrganizacionais

Segundo Hogg e Terry apud Vergara e Silva (2002a), a fusdo € um caso especial
de alteracdo da dindmica das relagdes intragrupos e intergrupos nas organizages. Quando duas
organizagdes se fundem a entidade pds fusdo engloba essas rel agdes que muitas vezes sao antagd-
nicas e competitivas. Criaseumadindmicade“nés’ e“eles’, que pode destruir todaa possibilida-
de de sucesso dessa fuséo.

Nas fusdes, a mobilizacdo das identidades nas organizagdes € potencia mente ati-
vada, pois esse processo for¢a o individuo arenunciar a seu passado, a desconstruir o que jaesta
construido e ter que reconstruir 0 novo tanto em termos de trabalho como de relacfes. Esse é um
processo traumatico, que vai depender das circunstancias de como é feito e do nivel de informa-
¢Oes fornecidas (VERGARA E SILVA, 20023).
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Mudancga Organizacional: Onde Esta o Sujeito Nesse Processo?

No processo de fusdo, em algumas pessoas, surge uma sensagdo de morte real.
Defato existe um luto a ser elaborado, o self da organizacdo e do individuo estdo sendo alterados.
Como serd agora? O que restou de nossa cultura com essa fusdo? Posso confiar nessa nova
diretoria, formada por quem ndo conhego? Esses sdo exempl 0s de questionamentos que aparecem
e que mostram um clima de inseguranca e desconfianca do corpo funcional.

Nas empresas do governo ainseguranca € acentuada, pois a autoridade que legi-
timaamudanca quase sempre ndo pertence ao corpo funcional de nenhumadas duas organizacoes
gue estdo se fundindo. Basta uma assinatura para provocar tantas alteragdes na vida de tantas
pessoas e normalmente o funcionério ndo € participativo nesse processo.

Nos érgéos publicos ndo se visualiza a importancia dada aos servidores e suas
entidades associativas, pois sempre sao rel egados aum papel secundério quando setrataderefor-
ma da administracdo. Para garantir 0 sucesso naimplementacdo de reformas, a cooperacao ativa
dos servidores publicos € fundamental (CHEIBUB, 2000).

Segundo Cheibub (2000), estudos demonstram que é necessaria cooperagao entre
politicos, administradores e sindicatos de servidores publicos num processo de reforma. Duas or-
dens de fatores fundamentais seriam: as condic¢des institucionais, como criacdo de novas estrutu-
ras que envolvam os sindicatos, provisdo de meios de sustentacdo da nova estrutura como verbas,
treinamentos, troca ampla e franca de informacdes, e outros; fatores politicos, onde se estabelece
o compromisso formal e publico de cooperacao entre autoridades e sindicatos para se atingir um
fim.

5.2Formasdel ntervencdo paraaMudanga Or ganizacional

Haformas de se amenizar 0 impacto em um processo de mudancaorganizacional.
Umadelas é o teatro organizacional e a abordagem da Psicossociol ogia. Ambos podem ser extre-
mamente Uteis como auxilio nesse processo.

5.2.1 Teatroorganizacional

No Teatro Organizacional as situacdes probleméticas tipicas sdo dramatizadas,
como por exemplo, em situacdes de fusdes de empresas, barreiras de comunicacao, resisténcias a
mudangas, e outros casos (SCHREY OGG, 2002).

Para o encontro com a situacdo problemae com as verdades muitas vezes doloro-
sas, aplatéia é exposta a uma dramatizagao dos problemas comuns do dia a dia, representada por
estranhos. 1sso geratensao, risos, lagrimas. Como resultado pode ocorrer aliberacdo de situactes
paralisantes, do que foi blogueado, abre-se a possibilidade de discutir aquilo que até entdo era
indiscutivel (SCHREY OGG, 2002).

As pessoas vao ver aobservacdo do seu diaadiapelos olhos dos atores. Assim, a
realidade édivididaem 2 niveis, ausual e ateatral. Essarealidade sendo vista por umaoutraforma,
por novas pessoas gque a interpretam de forma diferente, fazendo novas combinacdes dos fatos,
levam todos araciocinar e pensar deformareflexiva. Essadivisio darealidade em duasrealidades
diferentes traz a percepcao de que ha a possibilidade de construgdo, onde a visdo anterior jando é
tdo certa assim, tornando-se instavel e aberta a mudancas (SCHREY OGG, 2002).

Nas palavras de Schreytgg (2002),
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(...) oteatro organizacional confrontaaplatéacom umaperspectivadiferen-
te de sua conhecida construgdo dos problemas e estimulauma andise mais
detal hada dos padrfes de comportamento habituais, construgdes perceptivas
estabelecidas ou possiveis visdes prejudiciais.

5.2.2 A abor dagem psicossociol6gica

A Abordagem da Psicossociologia considera elementos como processos grupais,
construcdo do imaginério social, dos sistemas de val ores comuns, asidentificactes e idealizactes
(AZEVEDO, BRAGA NETO E SA, 2002).

Pelaidentificacdo, o individuo assimilacaracteristicas do outro, transformando-se.
E estabelecido um lago afetivo com os membros do grupo por conta de uma qualidade comum
partilhada por eles. Na idealizac8o, essa identificagdo é levada ao grau de perfeicdo, podendo
produzir um falso julgamento da realidade (AZEVEDO, BRAGA NETO E SA, 2002).

As organi zacdes caracterizam-se como um sistema cultural, simbdlico e imaging
rio. Seus val ores e normas condicionam os membros a uma certa forma de percepcéo do mundo e
orientagcdo de conduta. Essas representacdesinteriorizam no sujeito, do ponto de vistapsiquico, um
imaginario socia. Por esse prisma a organizagdo € vista como uma microssociedade geradora de
angustias e que luta contraa desorganizacdo, destaformao imprevisto, espontaneo, o desconheci-
do s#o vistos como desordem (ENRIQUEZ apud AZEVEDO, BRAGA NETO E SA, 2002).

A Psicossociologia entende que a organizagdo tem a tendéncia de resistir as mu-
dancas, refreando a criatividade tdo desgjada. Os processos de mudanca precisam ser enxergados
COmo um processo que antes de sua objetividade, é psiquico, subjetivo. Eles precisam incluir a
inser¢do deindividuos criativos comprometidos, mas sem querer controlar seus pensamentos (AZE-
VEDO, BRAGA NETO E SA, 2002).

O trabalho de intervencéo psicossoci ol 6gica comega com o conhecimento da de-
manda, centra-se nos problemas concretos, naformacéo de grupos de trabalho que permitam que
as pessoas se manifestem sobre seus sentimentos e representacdes que fazem da organizagéo e se
abram para novas significagdes a partir da andlise desse material (ENRIQUEZ apud AZEVEDO,
BRAGA NETOE SA, 2002).

A literatura existente elenca outras ferramentas além dessas duas citadas que
podem auxiliar a organizacdo em suas mudancas. Talvez o inicio desse processo sgja a mudanca
da forma de ver a organizagéo.

Segundo Watson (2005), o pensamento sistémico-controlador deixa de lado os
aspectos relativos aos valores humanos e ao controle, tratando a organizacdo como um sistema
mecénico que funciona al heia aos membros que a constituem.

Esse mesmo autor explicaquejano pensamento processual-relaciona hao enfoque
dessas questBes ndo valorizadas no sistema anterior. A organizacdo € tratada como relacbes
organizadoras, onde se enxerga 0s membros da organizacao e a organizagdo como mutantes em
constante interacdo, produzindo novos significados. Os gestores se envolvem em um processo de
persuasdo e criacdo de significado, ndo se limitando a distribuir comandos.

Qual quer funcionério tende a cooperar mais em situacdes lideradas de forma pro-
cessual-relacional do gue de forma sistémico—controladora (WATSON, 2005).

Necessario se faz mudar a forma de pensar, que em grande parte do tempo esta
enrai zada no sistemaadministrativo governamental controlador.
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6. CONSIDERACOESFINAIS

Sendo a mudanca organi zacional um processo t&o importante e as vezes dol oroso
para o corpo funcional, em especia quando ocorre fusdes que descaracterizam as organizacles,
ocasionando perdade seusreferenciais até entdo instal ados, cabe ao psicol ogo organizacional edo
trabalho contribuir parague os processos de mudanga possam ser realizados de formaharmoniosa,
com impactos menos traumatizantes para preservar a salide mental dos trabalhadores.

Tanto 0 sujeito quanto a organizacdo passam por um processo de intenso stress,
guando se exige deles mudancas rapidas as quais ndo eram esperadas.

A identidade profissional € muito significativanaconstituicdo do sujeito, € por ela
gue ele se enxerga e valoriza-se. Como ser abortado desse processo? Como construir uma nova
identidade organizacional elidar com ela sem preparo, em processos organizacionais de mudanca
radical? Onde fica o sujeito? Como serdo tratados 0s seus valores, suas crencas, a sua forma de
existir?

Naeradainformética, estaria visualizando o sujeito como alguém que mudapelo
comando de umatecla? E a organizacdo, ela pode mudar sua culturacom um simples documento
gue legitima sua mudanca? Num processo de fusio de duas organizacdes o que sobrara de cada
uma? Ambas as organizaces podem se perguntar: quem somos nos agora?

Quanto mais antiga é a organizacdo na sua forma de existir, mais cuidadoso deve
ser 0 processo de mudanca, pois ele vai mexer com valores enraizados e de fortes significados, e
em especial nos processos de fusdo isso é mais forte.

O individuo que se torna um formador dessa nova organizagdo num processo de
fusdo deve ser entendido em sua forma de ser e participante desse processo, sendo ator dessa
nova construcdo, adaptando-se e reconstruindo, se preciso for, sua nova identidade nesse novo
caminhar que seinicia.

I sso tudo pode ser muito rico, contribuindo paraaformagdo de umanovacasa, um
novo lar organizacional, uma nova cultura organizacional, com pessoas participantes, engajadas,
estimuladas no seu trabal ho e avancando juntas nesse novo caminhar.

Acredito que em organizacBes publicas isso também sgja possivel. Para tanto os
dirigentes s6 precisam tomar os cuidados devidos na realizacdo desse processo de mudanca
organizacional, tendo como base os estudos cientificos disponiveis e as experiéncias de outras
organizagdes publicas que j& passaram por esse processo.
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