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REesuMo

Globalizacao, tecnologia e mudancas sociais tém con-
tribuido para a emergéncia de novos mercados e compe-
tidores, gerando maior competitividade. Em contrapartida,
exige-se das pessoas flexibilidade para adaptacao as cons-
tantes mudancas, e minimizacao de apego a situacoes
passadas. Entretanto, as rupturas exigidas em mudancas
podem ser percebidas como mortes simbdlicas, face a sua
condicao de irreversibilidade aos estados anteriores; isto
gera estados de luto dentre os envolvidos. Partindo da
abordagem etoldgica em relacao ao luto, este estudo anali-
sa a existéncia de estado de luto junto a 400 funciondrios
de um banco estatal apés um grande processo de reestru-
turacao. O estudo foi feito trés anos ap6s as mudancas,
vez que apos este tempo o sentimento de luto pelas per-
das ja deveria ter dado lugar a processos de recuperacao,
com predominincia de estados de animo positivos. Os
dados sugerem a existéncia de estado de luto patolégico,
com forte apego as situacoes anteriores a mudanca. Isto
sinaliza que nao basta preparar pessoas para as mudancas
organizacionais que estao por vir e que sao inevitaveis. E
preciso dar condicao as pessoas para que elaborem o sen-
timento de perda de situacoes que existiram e fizeram
parte de suas vidas. E preciso dar-lhes oportunidade de
“despedir-se” do passado para entao poder aderir ao novo.

PALAVRAS CHAVE

Mudancas organizacionais, apego e perda; situagoes
de mudanca.

ABSTRACT

Globalization, technology and social changes have
contributed to the emerging of new markets and competitors,
resulting in higher competitive environments. As a
counterpoint, people are requested to be more flexible
in adapting to constant changes, and minimizing the

attachment to past situations. The ruptures required in
changes can be perceived as a symbolic death, because of
its irreversible condition to past situations; this generates
bereavement among the people who are involved. From an
ethological approach regarding bereavement, this study
analyses the existence of bereavement amongst 400 employees
of a public bank after a big reengineering process. The study
was carried out three years after the changes occurred,
since after this period of time the feeling of bereavement
and grief should have given place to the recovering
process, with a predominance of states of positive spirit.
The data suggests the existence of a pathological state of
bereavement, with strong attachment to previous situations
to change. It points out that it is not enough to prepare
people to organizational changes that are coming and are
inevitable. It is necessary to give them conditions so they
can elaborate the feeling of grief in situations that already
happened and were part of their lives. It is necessary to
give them the opportunity to ‘say goodbye’ to past things,
so that they can embrace the new ones.
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Organizational change, attachment and grief; changing
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INTRODUCAO

No final do século XX, a medida em que alguns
paradigmas do conhecimento foram sendo rompidos
(como se vé em pesquisas genéticas), rompem-se
também valores éticos, religiosos e morais, criando-
se incertezas de vdrias ordens quanto ao futuro que
se delineia. Nunca houve, na histéria humana, algo
que se comparasse as profundas mudancas que estao
se processando. Globalizacdo, tecnologia e mudancas
sociais tém contribuido para a emergéncia de novos
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mercados e competidores, crescentes pressoes de
acionistas e desafios crescentes em relacao a custos,
tempo de desenvolvimento de produtos e servicos, e
qualidade (GUBMAN, 2004). Neste cenario o desa-
fio para as organizacoes € grande, pois as inovacoes
véem gerando a necessidade de delineamento de
novas estruturas organizacionais que possam operar
com a flexibilidade necessaria para estes cenarios de
mudanca.

Entretanto, estas estruturas nao se modificam
repentinamente e as empresas vivem momentos de
transicao, nos quais metas reducionistas dao lugar a
metas sistémicas, buscando-se relacoes de intercom-
plementaridade e interdependéncia. Dentre outros
aspectos, as organizacoes precisam que as funcoes
de Recursos Humanos estejam alinhadas ao proposito
da organizacao, de modo que as mesmas déem supor-
te a estratégia do negocio (ASHTON, et al. , 2004).

Neste cenario, com elevado grau de incerteza face a
instabilidade vigente, as organizacoes véem a mudan-
cainstalada em seu cotidiano como: um aperfeicoa-
mento ou adaptacao do que ja existe (mudancas incre-
mentais); como estados de ruptura e de desequilibrio
(mudancas radicais); ou como momentos de mera
transicao, nos quais ha nitidamente uma sucessao
de fases de acordo com cada estagio de seu ciclo de
vida (6tica desenvolvimentalista — ADIZES, 1994).

O que se pode observar nos textos produzidos
sobre mudanca organizacional € que sempre se cita
algum grau de ruptura de estados estabelecidos, e de
forma irreversivel, pois mesmo dentro de uma abor-
dagem desenvolvimentalista, as fases que se sucedem
sao qualitativamente diferentes umas das outras . Um
dos aspectos de ruptura € aquele que se refere a mu-
danca de padroes culturais, o que freqiientemente
causa ansiedade nas pessoas pela perda do referencial
na medida que varios significados se alteram de forma
irreversivel.

Para atuar neste cenario mutante, sempre em bus-
ca de vantagem competitiva, a organizacao tem espe-
rado que as pessoas aprendam a trabalhar de uma
forma diferente, evolutiva, o que exige que estejam
dispostas a se renovarem constantemente. Entretan-
to, nem todas as pessoas dentro das organizacoes
estao dispostas a (ou preparadas para) se arriscar em
novas aprendizagens ou a (para) lidar com o descar-
te de valores considerados essenciais para suas vidas.
Além disto, na passagem de um estagio de desenvolvi-
mento profissional para outro ha momentos em que
sao exigidas rupturas de algumas estruturas de prote-
¢ao, como as impostas ao sistema de crencas introjetado
€ aos comportamentos profissionais ja estabelecidos.

Isto deixa as pessoas instaveis, num momento em que
as organizacoes gostariam de vé-las “efervescentes e
embridnicas” frente ao novo cenario que lhes € apre-
sentado. No discurso organizacional é acenada a
possibilidade de um novo recomeco com relativa tranqii-
lidade e com a sensacao de reconquista de equilibrio.

Um dos desafios que hoje se impoe as organiza-
¢oes € conseguir o envolvimento das pessoas vez que a
empresa, enquanto veiculo da cooperacao humana,
depende das pessoas para o alcance de competitivi-
dade. Mas esta nao € uma tarefa facil, pois aqueles que
precisam caminhar em direcao ao novo podem vé-lo
associado a perdas, pois movimentos de reengenharia
e downsizing, dentre outros processos de restrutura¢ao
organizacional, geralmente tém por tras um mesmo
objetivo: reducao do nimero de funcionarios. O resul-
tado disto € que se tem conseguido empresas mais
“magras”, mas nao necessariamente mais saudaveis
do ponto de vista das pessoas, vez que estas se encon-
tram muitas vezes atemorizadas frente aos desafios
impostos pelas mudancas ou frente a falta de novas
perspectivas pessoais dentro das organizacoes.

Vem-se discutindo que uma visao estratégica da area
de Recursos Humanos seja essencial para o momento
atual, de grande volatilidade. Entretanto, pesquisas
feitas em 2003/2004 em 30 grandes organiza¢oes na
Inglaterra mostraram que a area de RH esta pouco
preparada para atingir seu papel estratégico. As cri-
ticas a ela feitas apontam que falta teoria robusta
sobre as funcoes da drea; que a drea estd voltada para
processos internos mais do que para a estratégia do
negocio; que a area esta fracamente ligada aos obje-
tivos, necessidades e medidas relacionadas ao suces-
so do negocio. Desta forma a area de RH nao € vista
como diferencial competitivo para a organizacao
(ASHTON, et al. , 2004). Pesquisa desenvolvida no
Brasil no periodo de 2004/2005 mostra um resulta-
do curioso: embora se diga que a area de Recursos
Humanos seja estratégica para o sucesso futuro da
organizacao, nao se percebe que a capacidade insta-
lada da area venha dando conta das demandas
(CODA etal., 2005). Em outras palavras, parece que
o discurso e a pratica sobre Gestao de Pessoas an-
dam em direcoes diferentes.

ALTERACOES NA DISPONIBILIZACAO DE
PRODUTOS E SERVICOS NA AREA BANCARIA

Para que se analisem as mudancas ocorridas no
Banco sob estudo € preciso que se apresentem as
profundas alteracoes sofridas pelo sistema financeiro
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brasileiro nos ultimos trinta anos, que se especializou
por segmentos, fazendo com que cada instituicao
financeira tivesse um papel especialmente definido
no sistema. Houve concentracao no setor bancario,
com grande numero de fusoes e incorporacoes
(ALMEIDA, 1992). Além disto, o sistema financeiro
sofreu a influéncia de diversas forcas, que
direcionaram ou alteraram os rumos dos eventos,
como questoes socio politicas, regulacionais, econo-
micas , mercadologicas e tecnologicas.

Os resultados da reforma bancaria e da atuacao
dessas outras forcas foram, dentre outros, a moder-
nizacao do sistema financeiro, a melhor qualidade
dos servigos prestados, a internacionalizacao do cré-
dito, maior facilidade de controle sobre as institui-
coes financeiras e desenvolvimento nacional na area
de tecnologia da informacao (ALMEIDA, 1992).

Dentre as principais mudancas decorrentes da
implantacao de tecnologia na area bancaria aponta-
se: a geracao de sistemas on-line, que possibilitou
processamento centralizado em tempo real e o ban-
co de dados relacional (relational data base), que reu-
ne as informacoes necessarias e abrangentes para
o relacionamento com o cliente; a digitalizacao de
assinaturas; o emprego de sistemas especialistas, que
permitem simulacoes financeiras e avaliacao de ris-
cos em empréstimos. Em relacao ao auto-atendimen-
to, foram disponibilizados dois tipos de servico: nas
proprias agéncias, em areas com terminais para clien-
tes, ou fora das agéncias, em quiosques ou espacos
com caixas automaticos. Também foram instalados
os servicos de atendimento on-line, nos quais o cli-
ente pode fazer todas as operacoes que nao envol-
vam saque ou deposito de dinheiro, atuando em
bases remotas. De modo geral, os bancos oferecem
servicos por meios eletronicos que antes eram res-
tritos ao atendimento pessoal ou remessa postal,
como liberacao de dinheiro aos clientes, disponibiliza-
cao de extratos e saldos de contas correntes e demais
operacoes, emissao de taloes de cheque, recebimento
de contas diversas, transferéncia de fundos e aplica-
coes financeiras pré autorizadas. Em outras palavras,
o cliente interage pouco com funcionarios do banco
para suprir suas necessidades financeiras do dia a dia.

Quanto aos funcionarios, com as mudancas no
atendimento bancario, cada vez menos se lhes € exigi-
do que sejam meros atendentes. Em tempos virtuais
os funcionarios devem cumprir o que as maquinas
nao fazem: vender produtos e servicos, atuar como
consultores financeiros e conseguirem a fidelizacao
do cliente a instituicao e aos seus produtos € servigos.
Os papéis tipicos de um bancario foram drasticamente

alterados: de uma funcao burocratica, reativa, para
funcoes mais agressivas associadas a venda, exigindo
atitudes proativas.

Assim, a tecnologia da informacao, que por um
lado vem sendo apontada como um dos fatores criti-
cos de competitividade na area bancaria (vez que a
partir da mesma se prestam servicos baseados em infor-
macoes que dependem da reducao de tempos e de
custos de processamento), por outro lado tem exigi-
do novos padroes de relacionamento entre prestador
de servico e cliente, seja este interno ou externo.
Esta exigéncia encontrou obstaculos, desde resistén-
cias de carater politico e social, até dificuldades psi-
cologicas para sua aceitacao. Ha até os que alegam
que essas tecnologias podem ser vistas como gerado-
ras de desumanizacao, como instrumento de domi-
nacao e de concentracao de capital (LEITE, 1996).

Acredita-se que estas diferentes visoes estejam
presentes dentre as pessoas que atuam nas organiza-
¢oes, gerando diferentes reacoes as mudancas, que
vao desde entusiasmo até o medo profundo, quan-
do as pessoas vém as mudancas como ameacadoras
porque geram estresse ou perda de referencial .

MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Os estudos na area de Administracao das Orga-
nizacoes caracterizam-se pela crescente multidiscipli-
naridade, cruzando um grande ntimero de disciplinas
das areas da Sociologia, Psicologia, Economia, Poli-
tica, dentre outras. Todo esse esforco concentra-se na
busca de respostas que possibilitem que as organiza-
coes atinjam sua fase de maturidade, ou que migrem
em direcao a outro ciclo de vida, no qual a organiza-
Ca0 possa renascer com novas propostas, impedindo
assim o obsoletismo e a saida do mercado.

As propostas feitas por diferentes autores para o
realinhamento das organizacoes em tempos mutaveis
dependem da forma como 0s mesmos conceituam a
origem das crises; alguns apontam a tecnologia como
responsavel pela mudanca do sistema de producao
e da organizacao do trabalho; outros centralizam a
questao no desempenho dos gestores frente as situa-
¢oes de mudanca; outros discutem os problemas de
competitividade associados a uma cultura organiza-
cional forte; e a lista de propostas cresce quase a
mesma velocidade com que se vé o desenvolvimento
da ciéncia.

Ao se examinar as primeiras teorias sobre Desen-
volvimento Organizacional (DO) vé-se que as mes-
mas acenavam com mudancas dentro do paradigma
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funcionalista, na medida que propunham diagnosti-
co da situacao presente, estabelecimento de objetivos,
desenvolvimento de estratégias , avaliacao dos esforcos
e estabilizacao da nova situacao, buscando um equi-
librio entre estabilidade e flexibilidade (BECKHARD
et al., 1977); embora nesses estudos ja se previsse o
envolvimento da empresa como um todo, a implan-
tacao de acoes que envolviam melhorias eram feitas
em sub-partes da organizacao. Apenas na década de
70 o DO passou a ser compreendido como um esfor-
¢o que envolvia a organizacao toda na sua busca por
um conjunto de situacoes que lhe permitisse atuar
criativamente em direcao a sua sobrevivéncia.

Burrell etal, em estudo de 1979, apresentavam duas
dimensoes basicas a serem consideradas na analise
de mudancas: a dimensao da natureza da ciéncia, que
pode ser vista em um eixo subjetividade-objetividade,
e que responde pelo desenvolvimento tecnologico; e
a dimensao sobre a natureza da sociedade, num eixo
regulacao-mudanca radical, que responde pelos sis-
temas de analise dos modelos de administracao. O
cruzamento desses dois eixos apresenta quatro para-
digmas: o paradigma funcionalista, o interpretativo,
o radical humanista e o radical estruturalista. Segun-
do os autores, a maior parte do que se propunha até
entao enquanto mudanca nas organizacoes nao fugia
do paradigma funcionalista, que enfatiza a busca de
estabilidade e a integracao, embora jd se tivesse a preo-
cupacao com a existéncia de estagios intermediarios
que precisariam ser administrados para o atingimento
dos objetivos organizacionais.

As teorias de administracao foram evoluindo e ja
na década de 80 do século passado se defendia que a
organizacao deveria ser analisada dentro de uma abor-
dagem mais sistémica; ja se assumia que as organiza-
coes estao em constantes transformacoes decorren-
tes dos ambientes mutaveis, da estrutura de poder
existente dentro da organizacao, ou do desejo dos
participantes da organizacao (CUMMINGS, 1980).

Na evolucao do pensamento sobre desenvolvi-
mento organizacional aparece a organizacao como
produto do relacionamento de pessoas que trazem
consigo sua imagem unica do mundo (seu imagina-
rio) sendo que o resultado desse relacionamento da
margem a variedade e a diferenciacao encontradas
dentro da organizacao e que permitem que a mes-
ma funcione. As organizacoes sao assim tratadas en-
quanto sistemas culturais (ver discussao em AKTOUF,
1996). Essa influéncia do imaginario sobre o funcio-
namento organizacional também pode ser vista em
Lapierre (1990) que define o imaginario como um
conjunto de processos mentais, constituido de ima-

gens interiores, de idéias, de constructos, de visoes e de
racionaliza¢oes, conjunto este construido a partir de
experiéncias significativas, de lembrancas ou infor-
macoes armazenadas na memoria.

Vem-se discutindo que o ambiente organizacional
esta cada vez mais complexo: torna-se mais incerto e
turbulento, apesar de todos os esforcos para sua pre-
visao e controle; aumenta o grau de internacionaliza-
cao dos negocios; aumenta a defasagem entre os pai-
ses mais e menos desenvolvidos; aumenta o papel
do governo na economia; aumenta o tamanho e com-
plexidade das organizacoes ; e ainda sofre o efeito de
outros fatores, entre eles a mudanca nas relacoes de
trabalho, os movimentos ecologicos, a substituicao
das fontes energéticas e o crescimento de movimen-
tos ligados a cidadania (VASCONCELLOS et al. 1997;
MILLS, 1993). Poder-se-ia acrescentar na analise da
complexidade de ambientes as questoes politico-re-
ligiosas que tém tomado espacos em midia e suscita-
do questoes sobre o futuro relacionamento entre blo-
cos econOmicos e geograficos (conforme atestam
inimeras publicacoes de reportagens em jornais
brasileiros e internacionais de grande circulacao no
periodo 2001- 2006).

O que talvez se possa apontar como uma posicao
defendida por diversos autores é que as estruturas
organizacionais tradicionais nao conseguem oferecer
uma organizacao do trabalho que seja competitiva.
Desta forma, as empresas buscam novas estruturas
que proponham diminuicao de niveis hierarquicos
e sistemas de controle mais baseados no grupo.

A estratégia e o planejamento de Recursos Huma-
nos (RH) tém se alterado significativamente nos ulti-
mos vinte e cinco anos (GUBMAN, 2004), acompa-
nhando a evoluc¢ao das teorias sobre Desenvolvimento
Organizacional. Pode-se mapear o desenvolvimento
da area de RH olhando-se as mudancas da area no
periodo. Viu-se uma evolucao desde o pensamento
pouco estratégico, anterior aos anos da década de
1980 e que resumia a area de RH ao DP — Departa-
mento Pessoal, passando pelo aparecimento de es-
tratégias funcionais (década de 80), pela proposta
de desenvolvimento de capacidades estratégicas (nos
anos iniciais da década de 90) até se chegar a visao
atual, de busca de alinhamento da area aos resulta-
dos estratégicos. Essas mudancas na area de RH
espelharam-se nas mudancas do mercado de traba-
lho e das rupturas verificadas no pensamento relaci-
onado as estratégias de negocios, notadamente na
discussao que se fez relacionada a competitividade e
ao desenvolvimento de competéncias essenciais para
0 negocio.
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Entretanto, embora haja um discurso voltado para
a exaltacao de pessoas como fator de competi-
tividade, pouco se discute sobre o fato de que os fun-
cionarios dessas organizacoes mutantes passam por
dificuldades, decorrentes das perdas de posicao, da
ameaca do emprego, da ruptura de equipes de tra-
balho e de outras condicoes de mudanca irreversivel.
Pouco se fala sobre o medo em relacao ao novo e
sobre as resisténcias a implantacao de novas tecnologias
ou processos. Sabe-se que ha pessoas estressadas, com
exaustao emocional (DEERY et al., 2002) e que isto
se reflete em absenteismo, em perda de qualidade
de vida no trabalho e em desequilibrio emocional
dos funcionarios, dentre outras questoes de nature-
za psicologica (ver: HO, 1997; JOHNSON et al., 1997;
LEITE, 1996; MORGAN, 1996, SADRI, 1996;
PIDERIT, 2000; PAULA, 2003).

CULTURA ORGANIZACIONAL EM SITUACOES
DE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Com o movimento de fusoes e incorporacoes de
empresas esta se trazendo a tona a discussao sobre a
cultura organizacional e seu papel na estabilidade
empresarial (CAMERON e QUINN, 1999), visto que
a imprevisibilidade em relacao a empresa pos fusao
torna dificil a visao de futuro se nao forem discuti-
dos as possibilidades de constancia de rumos.

A constancia de rumos depende da existéncia de
uma cultura organizacional alinhada com os objeti-
vos do negocio e disseminada entre todos que parti-
cipam da organizacao, permitindo a canalizacao de
esforcos em dire¢ao a objetivos consoantes.

Mas ha muitas defini¢oes para o que seja cultu-
ra. Hofstede, um dos estudiosos do tema, a define
como “uma programacao coletiva da mente que dis-
tingue os membros de uma organizacao dos de ou-
tras” (1998). Mas ha outras defini¢oes para cultura
organizacional, como: “a soma total de como uma
organizacao leva a cabo tudo que ela tem de fazer
para alcancar seu proposito ou missao” (SANCHEZ,
2004); “uma maneira especifica da empresa de res-
ponder aos seus problemas” (THEVENET, 1993);
“um conjunto de representacoes imaginarias soci-
ais” (FREITAS, 1997); “cultura define os valores cen-
trais, pressupostos, interpretacoes e enfoques que ca-
racterizam uma organizacao” (CAMERON e QUINN,
1999); “o0 modo habitual de pensar e agir, que deve
ser aprendido e aceito, que € mais ou menos com-
partilhado por todos os empregados da empresa”
(JACQUES, citado por AKTOUF, 1996).

Resumindo-se, em varias defini¢oes para cultura
organizacional aparece a no¢ao de que os dirigentes
sao depositarios dos valores dominantes, das orien-
tacoes e das expectativas da organizacao; sao gera-
dores de exemplos; sao catalizadores que oferecem
modelos para formacao de grupos; também se vé a
cultura como uma espécie de cimento que liga os
diversos grupos; ou ainda, como uma espécie de per-
sonalidade da empresa, que lhe garante uma identi-
dade e uma ideologia particular (AKTOUF, 1996).

Essas definicoes variam desde uma visao simplifi-
cada, na qual a cultura seria apenas um conjunto de
habitos e uma socializacao geral, decorrente da necessi-
dade de ajustamento entre membros de uma orga-
nizacao, até abordagens mais complexas, na qual a
cultura se apresenta como algo vasto, importante, que
esta profundamente inserido nas estruturas sociais,
na histoéria, no inconsciente, na experiéncia vivida e
no ser coletivo (AKTOUF, 1996).

Conforme ja discutido neste texto, a passagem
de estruturas organizacionais tradicionais para estru-
turas inovadoras exige situacoes de ruptura de crencas
e valores estabelecidos, exigindo-se a instalacao de
padroes culturais diferentes, que priorizam a criati-
vidade, a iniciativa e a inovacao. Nestas situacoes as
pessoas se deparam com 0s novos papéis que delas se
espera, ou seja, com novas atitudes gerando novos
comportamentos. Mas o novo pode causar ansiedade
pela perda de referencial, na medida que se alteram
os padroes que propiciam a identificacao das pessoas
com seus pares e com seus locais de socializacao.
Perdendo-se os padroes de reconhecimento, perde-
se o senso de coletividade (AKTOUF, 1996).

A cultura organizacional, portanto, é elemento
vital para as empresas enquanto organizacoes sociais,
pois oferece um padrao de suposicoes compartilha-
do pelo grupo, que auxilia tanto na sobrevivéncia
no ambiente externo quanto na resolucao de proble-
mas ligados a manutencao do grupo enquanto tal
(sobrevivéncia interna) (SCHEIN, apud GLIDEWELL,
1986). Desta forma a cultura é um conceito tanto
emocional quanto cognitivo. Cognitivo na medida
que cultura € o que esta dentro da cabeca das pesso-
as como scripls, SUposicoes € processos automaticos
que induzem as pessoas a perceberem uma situacao
de determinada maneira, dando significados a reali-
dade vivida e percebida; o comportamento seria uma
representacao desta cultura internalizada. Emocio-
nal porque a cultura se apresenta como um meca-
nismo de defesa para a ansiedade, na medida que
fornece as pessoas um conjunto de categorias de pen-
samento, sentimento e reacdao, comparavel ao meca-
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nismo de defesa individual que as capacita a evita-
rem a incerteza € o caos e serem dominadas pela
ansiedade interna. Sob este ponto de vista a cultura
¢é estavel e sua modificacao nao pode ser tratada de
uma maneira simplista.

Quando as empresas introduzem programas de
modificacao organizacional nem sempre ha tempo
para o desenvolvimento e interiorizacao de novos
valores. Embora as mudancas possam até ocorrer de
forma paulatina, no periodo de transicio ha uma
fase de caos intermedidrio, onde padroes antigos (prin-
cipalmente normas e comportamentos) estao em fase
de abandono e os novos ainda nao foram totalmente
introjetados. Como neste momento também se con-
vive com a irreversibilidade da mudanca, pelo fato
de que as situacoes abandonadas nunca voltarao, pois
estarao configuradas em outro tempo € espaco, o
sentimento de pertinéncia a empresa fica ameacado,
pois os empregados nao sabem mais a qual empresa
pertencem.

APEGO E PERDA EM SITUACOES DE MUDANCAS
ORGANIZACIONAIS

Embora na literatura sejam frequientes discussoes
a respeito dos efeitos da mudanca sobre a cultura
organizacional, pouco ou quase nada se fala sobre
mudancas organizacionais enquanto situacoes de
ruptura de vinculos com representacao de mortes
simbolicas. Fala-se em comprometimento dos empre-
gados, mas nao se discute o apego, que esta na base de
todo vinculo e, portanto, comprometimento (BOWL.
BY, 1996).

Sabe-se que na maior parte das empresas o ciclo
de vida esta cada vez mais curto ¢ a fase de maturida-
de apresenta-se rapidamente, com o risco de obso-
letismo e perda de competitividade. Apoiando-se em
“modelos organicos”, os administradores discutem que
€ preciso que se desenvolvam remédios que curem
doencas ou que adiem a morte da organizacao; isto
significa que as empresas precisam desenvolver novos
produtos ou servicos, introduzir novas tecnologias e
até mesmo redesenhar sua estrutura organizacional.
O problema é que quase sempre esse “tratamento”
tem efeitos colaterais, sendo os mais frequientes o
enxugamento do quadro funcional e o choque sobre
as pessoas, este causado pela introducao de novas
tecnologias quando as pessoas nao estao preparadas
para assimila-las.

Outra questao que se pode levantar em relacao
aos “modelos organicos” € que a comparacao que se
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faz entre o ciclo de vida das empresas e o dos seres
humanos é que esta depende da assuncao de que
ambos, organizacoes e humanos, sejam mortais, o
que nao € necessariamente verdadeiro para as orga-
nizacoes. Enquanto para humanos a morte € inexo-
ravel, e sua negacao represente patologia em nivel
psicologico, as empresas frequentemente se consi-
deram imortais (SIEVERS,1994). Isto faz com que
as teorias sobre administracao e os proprios admi-
nistradores acreditem que as empresas devam sobre-
viver para sempre; em contraposicao, os homens que
nelas trabalham sao frequentemente vistos como nao
mortais, ou seja, como objetos, pecas, maquinas,
adaptaveis a qualquer situacao e descartaveis, quan-
do nao se fazem mais necessarios.

Também frequentemente se analisa a carreira
profissional dentro de uma abordagem desenvolvi-
mentalista, assumindo-se a existéncia de um ciclo
(DUTRA, 1996) no qual ha uma fase de maturidade.
Como esta fase profissional geralmente coincide com
afase biologica da maturidade, desprestigiada na socie-
dade ocidental, que vive o mito da eterna juventude,
as pessoas que acumulam experiéncias dentro de
uma empresa sao vistas como tendo a obrigacao de
abandonar sua vida profissional, quase como se fos-
sem impelidas a “suicidarem-se”. Por outro lado,
correspondendo a expectativa externa, as pessoas
que se encontram nesta etapa profissional comecam
a analisar a proximidade da finitude de sua carreira.
E, de modo semelhante ao enfrentamento da pro-
pria morte, as pessoas reagem de maneira diferente:
enquanto para alguns a aposentadoria aparece como
arepresentacao da boa morte, significando uma saida
serena e que chega na hora certa, para outros vem
revestida da imagem da morte que aterroriza, pelo
medo do desconhecido ap6s a morte.

Empresas onde ha enxugamento de quadros fre-
quentemente descartam pessoas que nao se atuali-
zaram, que nao buscaram o desenvolvimento de sua
empregabilidade, “remédio” que poderia adiar sua
morte simbdlica, tornando-as “imortais” em ambien-
tes organizacionais. Mas , assim como se vé nos mitos,
aimortalidade dos herois exige muita coragem para
enfrentar os desafios e para aceitar as lutas que lhe
sao impostas, € alguns (ou muitos?) sucumbem no
caminho.

Outra das rupturas presentes nas organizacoes
atuais € a perda de estabilidade no emprego, ainda
que com a oferta de planos de demissao voluntaria.
Para enquadramento nesses planos elege-se um per-
fil dos que podem se enquadrar ao processo. O que
ocorre € que as pessoas nao caminham tranquila-
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mente para o fim (ainda que simbélico); na vida
profissional, assim como na vida pessoal, as pessoas
estabelecem fortes lacos de afeicio com pessoas e
situacoes especificas, e acabam identificando sua
propria vida com a vida da organizacao.

As pessoas sofrem com a perda de rotinas, com
mudancas em crencas e valores arraigados pois, de
modo geral, “vestem a camisa da casa”, com alto sen-
timento de pertinéncia, e a perda de lacos com a
organizacao gera ansiedade, raiva, depressao, desa-
pego emocional (BOWLBY,1985) e perda de auto
estima (McDONALD e SIEGALL, 1996), sentimen-
tos incompativeis com o comprometimento exigido
pelas organizacoes modernas.

Para muitos empregados o novo, caracteristico em
situacoes de mudancas, se apresenta como uma per-
da de referencial, trazendo-lhes inseguranca. Nao ha
mais suposicoes introjetadas e compartilhadas, que
possam modelar o comportamento esperado den-
tro da organizacao; esta perda de referencial pode se
configurar como ruptura, trazendo o sentimento
de perda, vivenciando as situa¢coes de mudanca como
mortes simbodlicas, como uma “pequenas mortes”
(KOVACS, 1992).

O que torna preocupante as situacoes de mudan-
¢a € que nao ha qualquer processo para elaboracao
do luto decorrente das inimeras possibilidades de
vivéncia de perda. Pelo contrario, negam-se as perdas,
nao se permitindo sequer que as pessoas expressem
seus sentimentos; demonstrar medo € interpretado
como sinal de fragilidade. Essa negacao psicologica
das rupturas, ou o nao enfrentamento das mesmas
acaba gerando sintomas associados ao processo de
luto patologico, com distirbios de natureza psicologi-
ca e somatica. Isto traz altos custos para as empresas,
pela queda de produtividade e consequiente dimi-
nuicao de competitividade. Mesmo que o funciona-
rio aumente sua produtividade para evitar a perda
do emprego, ha descontentamento e falta de envolvi-
mento psicologico com a organizacao; esse aumento
de desempenho provavelmente nao se sustentara ao
longo do tempo.

A ABORDAGEM ETOLOGICA NA ANALISE DO
PROCESSO DE LUTO

A discussao sobre perdas percebidas como mortes
simbolicas em situacoes de mudancas organizacio-
nais exige a adocao de alguns pressupostos teoricos
sobre a concepcao da morte e sobre o processo de luto.

Considera-se que o homem € o tinico ser vivo que
tem consciéncia de sua propria morte, antecipando-a
de varias formas através da imaginacao, o que gera
basicamente trés tipos de medo: teme-se “o que vem
apo6s a morte”, o “evento de morrer” e o “deixar de
ser”, sendo este ultimo considerado o medo basico
da morte. (KASTEMBAUM,1983). Este medo atin-
ge pessoas de diferentes culturas, religioes, classes
sociais, idades, dentre outros fatores discriminantes.
O homem tem consciéncia da possibilidade de sofrer
perdas e as teme, embora a nocao da morte varie de
cultura para cultura, e de individuo para individuo
(BECKER, 1995; KUBLER-ROSS, 1996).

Ha algumas variaveis associadas a este medo da
morte: o tempo, onde se inclui a percepcao da velo-
cidade de aproximacao da morte; o espaco, anali-
sando-se a percepcao do perigo como uma ameaca
interna ou projetada no ambiente externo; a proba-
bilidade, referindo-se a percepcao do individuo da
probabilidade de vir a sofrer uma morte real ou sim-
bolica; o entrelacamento deste medo com fatores
ligados a perda e fatores de personalidade do indivi-
duo; as diferentes formas de percepcao e manifesta-
cao do medo da morte. Todas estas variaveis podem
ser transpostas para o estudo da morte simbdlica
percebida nas organizacoes (PARKES, 1998).

Outra questao € que a tendéncia de evitamento
ou de respeito a morte ¢ praticamente universal e
pode ser vista em todas as culturas através de ritos
associados a representacao da morte. A presenca
destes ritos € percebida na cultura organizacional,
em acoes de treinamento, em programas de sensibi-
lizacao e em outros que amenizem ou adiem as mor-
tes simbdlicas. Como no nosso século a representa-
cao da morte se da pela morte invertida— onde se busca
a morte repentina, nao vista, nao compartilhada —
os rituais muitas vezes levam ao ocultamento da
morte, geralmente pela negacao ou pela evitacao do
contato. Atualmente se prefere que a morte ocorra
em ambientes assépticos, longe dos espacos de con-
vivéncia familiar, de modo que nao se presencie sua
ocorréncia. Assim, nao € a toa que muitos funcio-
narios demitidos (simbolicamente mortos) passem
a ser evitados pelos funciondrios remanescentes.

As mortes simbdlicas das quais este artigo trata
frequiientemente sao ambivalentes, notadamente nas
situacoes de ruptura decorrentes de desenvolvimen-
to pessoal ou profissional; nestes casos, a0 mesmo
tempo em que se considera o estagio anterior como
bom, pelo fato de ser conhecido e nao gerar ansie-
dade, sabe-se que ele precisa ser abandonado, em
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nome de um crescimento pessoal ou profissional.
Nestas rupturas o estagio que se aproxima — o novo-
também gera medo pois é completamente desconhe-
cido, mesmo que represente uma situacao almeja-
da. Quanto mais preparada a pessoa estiver para as-
sumir patamares mais elevados na situacao de traba-
lho, mais facilmente ela se despedira das fases ante-
riores; faz-se esta afirmacao com base em achados
empiricos sobre o enfrentamento da propria morte,
onde pessoas que viveram vidas plenas tém maior
facilidade para aceitar a eminéncia da morte.

Neste artigo discute-se o luto enquanto uma res-
posta psicologica a perda, utilizando-se para analise
o modelo etolégico, que propoe que o objetivo do
comportamento do apego € manter os lacos afetivos,
e qualquer situacao que possa ameacar esses lacos
provoca uma rea¢ao contraria em direcao a sua ma-
nutencao, sendo que essa reagoes aumentam de acor-
do com o risco percebido da perda (BOWLBY, 1985).
Na abordagem etologica assume-se que a perda gera
um desequilibrio psicoléogico, e o luto se configura
como uma reacao humana a esta perda, tentando
estabelecer o equilibrio.

O processo de luto apresenta diferentes fases,
variando de trés a cinco conforme estudos feitos por
diferentes autores: entorpecimento, anseio e protesto,
desespero, recuperacao e restituicaio (BROMBERG,
1994, e PARKES, 1998). Os sintomas descritos para
estas fases estao presentes em qualquer processo de
luto, normal ou patologico; o que diferencia a nor-
malidade da patologia é o tempo de duracao das fases
ou areacao adiada a perda. Considera-se que o equi-
librio psicol6gico retorne apo6s a elaboracao do luto,
0 que normalmente ocorre apos as reacoes de ani-
versario, ou seja, quando ja se vivenciou um ano apos
a perda, e ja se passou por todas as datas marcantes
para os envolvidos no vinculo que se rompeu. Este
critério € relativamente universal e foi considerado
para o momento que se escolheu para estudar uma
organizacao em processo de mudanca; a presenca
de sentimentos de perda, estados de animo negati-
vos e sintomas somaticos associados a estresse, trés
anos apos a implantacao de mudancas, € indicio de
existéncia de estados de luto patologicos.

Utilizando a avaliacao que os funcionarios de um
banco estatal fizeram do processo de mudanca nos
qual estiveram envolvidos, utilizando para tal escalas
de Perda e Ganho, este trabalho apresenta uma pro-
posta para diagnoéstico de estados psicologicos dos
envolvidos em situacoes de mudanca organizacional.
Os resultados apresentados podem sugerir interven-
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coes a serem conduzidas pela area de Gestao de Pes-
soas, visando otimizar a o capital humano.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa que deu base ao presente artigo foi
de natureza quantitativa. Estudou-se um banco estatal,
estabelecido ha mais de 100 anos, tendo cerca de
40.000 funcionarios por ocasiao da coleta de dados.
Tal banco foi escolhido tendo em vista o processo
de mudanca implantado no mesmo, que introduziu
mudancas claramente definidas em sua estrutura
organizacional, em tecnologia e em sua politica de
negocios. A natureza das referidas mudancas gerou
rupturas de diversos padroes estabelecidos, que cul-
minaram com a introducao de um plano de demis-
sao voluntario, o primeiro processo de demissao em
massa em sua histéria secular.

A pesquisa buscou identificar a percepcao que os
funcionarios tiveram, enquanto Ganho ou Perda, dos
reflexos dessas mudancas sobre trés dimensoes previa-
mente estabelecidas: Praticas de Recursos Humanos,
Afiliacao a Grupos e Pertinéncia a Empresa (aderén-
cia a cultura organizacional). Também se investigou
o estado de animo e sintomas de estresse dos funcio-
narios. Como a pesquisa se referia a percepcao de
um periodo de trés anos retroativo em relacao a data
de coleta de dados, foram eliminados da amostra
todos os respondentes que tivessem menos de cinco
anos de empresa na ocasiao da coleta de dados. Este
critério de cinco anos levou em consideracao que os
respondentes deveriam ter vivéncia de trabalho na
empresa por um periodo minimo de dois anos ante-
riores a introducao das mudancas; desta forma pode-
riam avaliar, de maneira comparativa, o periodo
anterior e posterior as mudancas, dizendo se perce-
beram Ganhos ou Perdas no processo.

Escolheu-se como populacao para estudo os
11.485 funcionarios do estado de Sao Paulo, lotados
em agéncias e demais 6rgaos. Estimou-se o tamanho
da amostra utilizando-se um procedimento de
amostragem probabilistica; colheram-se dados de 400
funciondrios que passaram por alguma atividade de
formacao ou desenvolvimento no centro de treina-
mento localizado na cidade de Sao Paulo. Todas as
aplicacoes foram feitas pelo pesquisador. O instru-
mento de coleta de dados foi um questionario com
questoes fechadas, desenvolvido especialmente para
a pesquisa, e dividido em trés partes: a .dados sobre
a qualificacao do respondente; b. enquadramento
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enquanto Ganho ou Perda da percepcao do respon-
dente em relacao as mudancas ocorridas na empresa
em trés dimensoes (Praticas de Recursos Humanos,
Afiliacao a Grupos e Pertinéncia a Empresa), utili-
zando uma escala balanceada, com 6 postos, sem
ponto neutro; c. caracterizacao do estado de animo,
apresentando-se uma lista de sentimentos para que
os respondentes escolhessem os sentimentos mais
presentes nos ultimos doze meses; nesta secao tam-
bém havia uma lista de sintomas somaticos associa-
dos aos estados de luto e estresse, solicitando-se que
os respondentes apontassem quais sintomas estive-
ram presentes nos ultimos doze meses anteriores a
pesquisa, colocando-os em ordem do primeiro mais
frequiente, e assim sucessivamente até o décimo mais
frequiente. c. Para analise das situacoes enquanto
Ganho ou Perda ofereceram-se no instrumento alter-
nativas para enquadramento das percepc¢oes (exem-
plo: melhoria ou piora de condicao, aumento ou dimi-
nuicao de nivel, maior ou menor clareza, etc..). A
definicao e delimitacao dos conceitos envolvidos na
pesquisa (percepcao, Praticas de Recursos Humanos,
Afiliacao a Grupos e Pertinéncia a Empresa) baseou-
se em pesquisa tedrica. Trabalhou-se com 78 varia-
veis, e os dados foram tabulados com a utilizacao do
software estatistico SPSS (Statistical Program for Social
Sciences) , versao profissional.

APRESENTACAO E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS

Os dados preliminares, colhidos em entrevistas
junto a dois psicologos responsaveis por projeto de
profissionalizacao (dos funcionarios novos e dos re-
manescentes apos as mudancgas) confirmaram vari-
as suposicoes levantadas na discussao teorica do tema.
Sob sua o6tica os funcionarios temiam o novo, € a
busca do desenvolvimento profissional representava,
para muitos, o “ajuste” que iria cura-los do obsoletismo,
mais do que uma medida pro-ativa em relacao a per-
cepc¢ao de mudancas constantes. Segundo os entrevis-
tados tratava-se de uma reacao muitas vezes decor-
rente de perda de fun¢oes de supervisao ou geréncia,
ou de transferéncias, e representava um movimento
em direcao contraria ao risco da grande perda: a
demissao. Também foi relatado que havia muito ape-
go a situacao anteriormente vivida, considerada por
varios funcionarios como melhor, na medida em que
mais estavel. Os dados colhidos na entrevista sugeriam
a presenca de reacoes adiadas ou distorcidas do pro-
cesso de luto.

Quanto a caracterizacao dos respondentes encon-
traram-se os seguintes dados (maiores frequiéncias):
65% dos respondentes trabalhava em agéncias do
Banco, ou seja, diretamente envolvidos com atendi-
mento aos clientes; 34% tinha idade entre 40 e 44 anos,
e 16% entre 35 e 39 anos; 29% tinha entre 13 e 17
anos de empresa, sendo que 54% dos respondentes
estava na faixa entre 13 e 22 anos; 65% dos respon-
dentes era do sexo masculino; 73% era casada; 70%
tinha nivel superior de escolaridade; 46% tinha cargo
de média geréncia, e 32% de alta geréncia (af inclui-
dos alguns cargos de staff); 20% dos respondentes ja
havia sofrido perda de posicoes de gestao ou de car-
gos de confianca sendo que, dentre estes, 50% ha
menos de trés anos (ou seja, apos a implantacao do
plano de restruturacao da empresa).

Analisando-se a percep¢ao que os funcionarios
tinham das mudancas enquanto Ganho ou Perda,
num primeiro momento verificou-se a freqiiéncia de
escolha dentro de cada indicador e sem considera-
¢ao do grau (1,2 ou 3 para Perda e 4,5 ou 6 para
Ganho). Encontrou-se dentre os 18 indicadores das
dimensoes pesquisadas, 9 indicadores percebidos
como Perda (estabilidade no emprego, nivel salari-
al, valorizacao social por ser funcionario da empre-
sa, clima de alegria e bom humor nas equipes de
trabalho, imagem dos funcionarios da empresa na
comunidade, espirito de corpo dos funcionarios da
empresa, plano de assisténcia médica, apoio da equi-
pe em situacoes de crise pessoal e orgulho por ser
funcionario da empresa) e 9 indicadores percebi-
dos como Ganho (sentimentos de lealdade a empre-
sa, uniao da equipe em situacoes de mudanca, apoio
da equipe para destaque profissional de seus inte-
grantes, identificacao com a empresa, cooperacao
dentro da equipe de trabalho, critérios para avalia-
cao de desempenho funcional, idéias compartilha-
das dentro da equipe de trabalho, possibilidade de
ascensao profissional e participacao em treinamen-
tos na empresa). O indicador sentimento de leal-
dade a empresa, embora enquadrado como Ganho
ficava numa drea limitrofe entre Ganho ou Perda
(p observado: 0,50, para p critico 0,46 no teste de
hipéteses onde HO: prob. = 0,5; H1: prob. D0,5, sen-
do prob. a proporcao de escolhas em Ganho).

A analise dos dados obtidos alterou-se quando se
considerou a magnitude dessas escolhas, ou seja, o
nivel escolhido para Perda ou Ganho em cada indi-
cador. Para tal compos-se um perfil do funcionario
em relacao a Ganho ou Perda, modificando-se a es-
cala (de 1,2,3,4,5 e 6 para—3,-2,-1,1,2 e 3, respectiva-
mente), somando-se os pontos obtidos por cada parti-
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cipante, enquadrando-o em faixas de perfis: perfil
de excessiva perda, de muita perda, perfil neutro,
perfil de muito ganho e de excessivo ganho. Encon-
trou-se 62% dos respondentes com perfil neutro;
21,3% com perfil de muita perda e 2,6% com o per-
fil de excessiva perda; 12,6% com perfil de muito
ganho, e 1,6% com perfil de expressivo ganho.

Com esta forma de analise de perfis pode-se per-
ceber que o predominio de Ganho ou Perda para
alguns indicadores na verdade estava mais proximo
da zona neutra, indicando acomodacao ou ambi-
valéncia, quando o resultado da soma era igual a
zero, indicando escolhas em Ganho e Perda em igual
numero. Por outro lado, encontrou-se 23,9% com
perfis de muita ou expressiva Perda, contra 14,2%
com perfil de muito ou expressivo Ganho. Consi-
derando-se os perfis de Perda em cada dimensao,
encontraram-se 35,4% de Perda na dimensao Perti-
néncia a Empresa, 23,8% em Afiliacao a Grupos e
15,8% em Praticas de Recursos Humanos. Encon-
tra-se maior porcentagem de perfis de Ganho na
dimensao Afiliacao a Grupos (19,6%) e maior por-
centagem de perfis neutros em Praticas de Recursos
Humanos (74,5%). Os dados encontrados sugeriam
que estivesse havendo perda de envolvimento psico-
l6gico com a empresa, o que podia se refletir em
perda de crencas e atitudes favoraveis e, consequen-
temente, perda de interesse. Talvez se possa dizer
que os funcionarios tinham se tornado menos com-
prometidos com a cultura da empresa.

Os resultados encontrados sao mais preocupantes
quando associados ao fato de que 78% dos responden-
tes eram funciondrios responsaveis por algum nivel
de gerenciamento (médio ou alto). Como falar em
comprometimento e envolvimento, atitudes indispen-
saveis a adesao ao novo papel que se exigia do funcio-
nario, se as pessoas Nao se sentiam mais “vestindo a
camisa da casa”?

Quanto ao estado de animo dos pesquisados encon-
trou-se predominio de sentimentos negativos. Anali-
sando-se a moda em cada posicao (primeira escolha,
segunda escolha, etc.), foram encontrados os seguin-
tes sentimentos: ansiedade (sugerindo a presenca do
medo, conforme comentado anteriormente), fadi-
ga, vazio, frustracao, coragem e esperanca. Chama a
atencao o fato de que os sentimentos positivos apon-
tados sinalizam, de alguma forma, a dificuldade para
enfrentar as mudancas. Esses dados sugerem algum
grau de fragilidade psicolégica por parte dos respon-
dentes, o que compromete a dimensao afetiva na
formacao de atitudes favoraveis a mudancas. Como
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considerar pessoas “fator de competitividade”, se
estas estao sem coragem para serem efervescentes?

Correlacionando-se o estado de animo encontra-
do com variaveis de caracterizacao do respondente,
como nivel de responsabilidade funcional e tempo
de empresa, encontrou-se predominio de sentimen-
tos negativos entre funciondrios de média geréncia
e que detinham entre 13 e 22 anos de empresa. Tra-
tava-se do segmento tatico, responsavel pelas rotinas
de implementacao de novas tecnologias ou de novas
praticas de gestao de negocios, ou seja, dos funciona-
rios que deveriam transformar o discurso da empresa
em pratica.

Quanto a existéncia de sintomas somaticos, dos 16
sintomas apresentados para escolha, apenas 4 foram
escolhidos por menos de 10% dos respondentes (vomi-
tos, perda de peso, tremores e nauseas). Insonia (esco-
lhida por 56% dos respondentes) e dores de cabeca
(por 52%) foram os mais frequentes, seguidos de
aumento de peso (por 38%), n6 na garganta e suspi-
ros (ambos escolhidos por 34% dos respondentes),
azia (por 30%), palpitacoes (por 26%), queda de cabe-
los (por 25%), respiracdo curta (por 22%), boca seca
e boca amarga (ambos por 16%) e caibras (por 14%).
Estes sintomas estao presentes em varias situacoes
de estresse € o seu aparecimento naquele periodo
de transicao — entre o antigo e o novo Banco — podia
ser indicador de estado de luto nao elaborado. Estes
dados encontrados sugerem que havia algum
desequilibrio na satude fisica dos respondentes, o que
se tornava mais preocupante quando associado a fra-
gilidade psicolégica encontrada no estado de animo
e a percepcao das mudancas enquanto Perdas.

CONCLUSOES

Os dados encontrados junto aos psic6logos foram
corroborados pelos dados encontrados na pesquisa
quantitativa, sugerindo a existéncia de estado de luto
dentre os funcionarios do Banco, embora nao se pu-
desse identificar em qual das possiveis fases do luto
0s mesmos se encontravam. As metas alcancadas pela
empresa no periodo de trés anos posteriores a gran-
de reestruturacao indicam que os funcionarios pro-
vavelmente ja haviam passado da fase inicial de en-
torpecimento, vez que os mesmos vém responden-
do a nova politica de negdcios. Entretanto, com o
estado de animo identificado, provavelmente nao
estariam tao proximos da fase de recuperacao e res-
tituicao, que se caracterizaria pela maior freqiiéncia
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de sentimentos positivos no estado de animo e pela
desisténcia da tentativa de recuperacao da situacao
perdida.

Os resultados encontrados nessa pesquisa podem
remeter a outras questoes, que podem ser respondi-
das em outros momentos: quanto poderia ser evita-
do em custos relativos a absenteismo, doencas
psicossomaticas, psicopatologias (dentre elas a de-
pressao), se os funcionarios pudessem perceber pro-
gramas de mudanca eminentemente como Ganho?
Poder-se-ia questionar a relacao existente entre a ve-
locidade da aproximac¢ao da mudanca e a probabili-
dade que os empregados sentem de estancar ou nao
o processo? Quanto a génese do medo sentido nos
processos de mudanca, estaria o medo relacionado
anoticia de outras empresas que passaram pelo pro-
cesso com consequéncias indesejaveis (do ponto de
vista dos funcionarios), ou baseado na percepcao da
propria incompeténcia para lidar com novas situa-
coes? Pode-se estabelecer um padrao de relaciona-
mento entre as variaveis pesquisadas de modo que
se possa construir um modelo prescritivo para atua-
cao em situacoes de mudancas?

Conforme cita Rosemberg (In KOVACS, 1992),
uma das autoras referenciais no estudo do luto, nao
se caminha para a morte calmamente, porque isso
significaria negar a vida. S6 se pode aceitar com tran-
quilidade a morte se houver um processo de elabo-
racao. Aceitando esta argumentacao, acredita-se que
nao basta avisar as pessoas, dentro das organizacoes,
que as mudancas estao por vir e que sao inevitaveis.
As pessoas precisam ser preparadas para o novo, mas
também precisam elaborar o sentimento de perda
pela situacao anterior. Afinal, essas situacoes a se-
rem descartadas existiram, foram percebidas como
reais, e fizeram parte da vida das pessoas.

Empresas que convivem com mudancas freqlientes
deveriam se perguntar até que ponto os empregados
percebem essas mudancas como Ganho ou Perda. A
percepcao € totalmente subjetiva, e envolve apreen-
sao e julgamento de uma realidade. Nao importa
quanto a empresa considere que as inovagoes repre-
sentem Ganhos; se as pessoas as perceberem predo-
minantemente enquanto Perdas estarao vivenciando
processos de luto, que podem ser amenizados, se lhes
dispensada adequada atencao para que possam ser
elaborados. Apenas apés a elaboracao (e despedida
dos estados anteriores a mudanca) o passado tera sido
devidamente reverenciado e enterrado, e o futuro
podera se apresentar como uma perspectiva senao
mais atraente, talvez menos temida.
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