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INTRODUCAO

Um dos grandes marcos do mundo contemporaneo é o fendmeno da Mudanca.
Mudanca que advém das continuas transformacdes que se ddo nos campos politicos,
econdmicos, tecnoldgico e socioldgico. Mudar passa a ser a palavra de ordem para a
sobrevivéncia organizacional.

A mudanca organizacional estd na ordem do dia: mudanca nos processos de gestédo,
mudanca nos procedimentos e na organizacao do trabalho, mudanca das estruturas,
mudanca na relacdo com o cliente e com o mercado, mudanca nas atitudes e nos valo-
res dos colaboradores das organizacoes.

As organizacdes nunca foram estaticas, mas a partir da ultima década do século XX, o
seu ritmo e grau de mudanca tem vindo a acelerar.

Quando olhamos a nossa volta encontramos uma imensa sucessdo de coisas novas e
diferentes.

A capacidade de observacdo e de sistematizacdo que devemos permanentemente
desenvolver pode e deve ser capaz de ler, ndo so a realidade que nos cerca, mas prin-
cipalmente identificar um conjunto de sinais visiveis de mudanc¢a que nos permitam
saber o que estd a acontecer e a forma como estamos a ser influenciados.

A nossa volta tudo corre dentro dum ritmo que ndo olha a meios para atingir fins.
Tudo se globaliza e ganha um sentido de competitividade selvagem que parece
qguerer marginalizar as pessoas.

Vivemos tempos que encurtam distancias e aproximam pessoas, formas de vida, mer-
cados, paises e regides. As organizacdes que ndo souberem ler os mercados e as suas
tendéncias, ou seja, se ndo compreenderem a tempo as mudancas do meio envolvente
Nnao conseguirao sobreviver.

Uma organizacao estd sempre sujeita a situacdes mutadveis, tanto no contexto externo

(ambiente geral) como no contexto interno (ambiente de tarefa), de acordo com o
processo natural de mudanca.
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o1,
CONCEITO
DE MUDANCA

O conceito de mudanca organizacional tem
significados diferentes, consoante a conce-
cdo de cada autor.

Herzog considera que “a mudanca no con-
texto organizacional engloba alteracdes
fundamentais no comportamento humano,
nos padrdes de trabalho e nos valores em
resposta a modificacdes ou antecipando
alteracdes estratégicas, de recursos ou de
tecnologia”.

Basil & Cook “consideram que “os principais elementos da mudanca organizacional sdo a tecnolo-
gia, o comportamento social e as instituicdes e estruturas”.

Para estes autores, a maioria das organizacdées muda em resposta as crises, sendo limitado o
numero de casos de atitudes proactivas”

Contudo, podemos entender que mudanca:

E um processo que envolve pessoas, organizacdes e sistemas sociais;
Requer que se conheca a razdo de mudar

Exige reconhecer as forcas desestabilizadoras do atual estado em que as
coisas se encontram (status quo);

Exige conhecer o que se quer mudar;

Requer que se conheca de onde se estd partindo e aonde se quer chegar;

Exige organizar e gerir o processo de mudanca;

(ONONONONENONONO)

Exige de quem tem autoridade a decisao de mudar.
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A mudanca organizacional € um processo que envolve:

®

O)
O]
©

Modificacdes de atitudes e de valores;

Alteracdes nos processos de conhecimento e na formacao tecnoldgica;
Transformacdes na estrutura de poder, na distribuicdo de recompensas e
de recursos;

Inovacdo e revitalizacdo de todos os elementos inerentes a organizacao.

Podemos entdo definir a mudan¢a como uma alteracdo da estrutura e da forma de funcionamen-
to de uma organizacdo com o propodsito de a tornar mais competitiva as realidades do mercado.
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02.
ABORDAGENS
DO PROCESSO
DE MUDANCA
ORGANIZA-
CIONAL

A mudanca organizacional pode ser perspe-
tivada conforme o grau ou profundidade em
que as condicdes da organizacdo sdo altera-
das. De uma forma generalizada a mudanca
pode ser:

Mudanca Incremental
Mudanca Transformacional

Mudanca Evolucionaria

(ONONOXNO;

Mudanca Radical

INCREMENTAL

Como o préprio nome sugere, a mudanca incremental estd relacionada a acrescentar, somar ou
agregar algo, normalmente alguma melhoria nos processos ou na estrutura organizacional.

As alteracdes sdo de pequeno alcance e ndo colocam em causa as premissas fundamentais da
organizacdo. Operam-se na dindmica organizacional regular e traduzem o esforco de melhorias
Nos processos ou nos produtos da organizagdo.

Um exemplo disso é a implementacdo de novos sistemas, implantacdo de novas rotinas, novos
projetos, entre outras coisas.
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MUDANCA TRANSFORMACIONAL

A mudanca transformacional esta focada na transformacao. Ndo acrescenta nada, mas modifica
e transforma o ambiente, os processos, a estrutura e até mesmo as pessoas ou profissionais.

Um exemplo bem comum deste tipo de mudanca na pratica é a reestruturacdo de departamentos
onde alguns colaboradores sdo transferidos de cargo ou posicdo ou mesmo havendo novas con-
tratacdes.

MUDANGCA EVOLUCIONARIA

A mudanca evoluciondria é adotada a partir de um objetivo especifico bem determinado, seja
para resolver algum conflito ou dificuldade, seja para atender alguma deficiéncia da empresa ou
mesmo pelas dificuldades do mercado.
Exemplo disso sdo a definicdo de novos objetivos ou metas para um novo ano ou para a realiza-
cdo de um novo projeto, por exemplo.

RADICAL

A mudanca radical surge a partir de um objetivo geral que visa promover uma grande revolucdo
e transformacdo na empresa que pode ter impacto ndo sé os colaboradores como também o
mercado, concorrentes e clientes.

As alteracdes implicam uma descontinuidade radical com as condi¢des anteriores do seu funcio-
namento. Verificam-se apenas quando se realizam alteracdes profundas nas componentes
centrais da organizacado, levando a uma renovacdo ou reorientacdo do funcionamento interno
e/ou do negdcio.

Um exemplo da mudanca radical pode ser a recolocacdo de uma empresa no mercado. Uma

empresa que declara faléncia, e que volta ativa com uma nova proposta e que se recoloca de
forma diferente e com uma estratégia diferente no mercado.
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® Planeada
® Nao planeada

PLANEADA

Vantagens

Focaliza a atencdo nos objetivos que se
pretendem alcancar;

Normalmente estd alinhada com a distri-
buicdo do poder, o que pode facilitar a
sua implementacao;

Fornece uma aparéncia de racionalida-
de, podendo advir maior legitimidade;

Permite uma analise comparativa das
alternativas para implementacdao, facili-
tando a escolha das mais satisfatérias;

A via considerada mais adequada é mais
facilmente explicada e transmitida;

A legitimidade do processo fundada na
racionalidade permite conduzir mais
facilmente a mudanca.

Além do grau e profundidade a mudanca pode igualmente ser perspetivada conforme o modo
como é desencadeada. Assim, a mudanca pode ser:

A mudanca planeada é desencadeada do interior da organizacdo. Pressupde estabilidade e
alguma previsibilidade das condicdes em que a organizacdo vai operar, dai permitir diferenciar,
no tempo, a fase de concecdo e planeamento da fase de implementacdo das alteracdes.

Desvantagens

O planeado nem sempre é implementado;

A informacdo pode ser distribuida assi-
metricamente entre as unidades,
formando perspetivas diferentes do
problema e do processo;

Mais adequada para responder a amea-
cas do que para a exploracdo de oportu-
nidades;

Pode induzir a adocao de praticas que
funcionaram bem noutros contextos,
mas que nao se adequam as especifici-
dades da organizacao;

Atrasos na implementacdo, impasses e
lutas politicas podem neutralizar a utili-
dade da mudanca;

Pode ser formulada por decisores
desconhecedores das contingéncias e
das particularidades locais.
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NAO PLANEADA

A mudanca ndo planeada é motivada por fatores externos aos quais a organizacdo procura se
ajustar. Resulta da necessidade de desenvolvimento e adequacdo/adaptacdo da organizacdo de
acordo com as exigéncias do meio envolvente. Exemplo: surgimento de novas tecnologias.

Vantagens Desvantagens
@® Cria disponibilidade para a mudanca ® A suaacumulagdo é lenta e adaptativa;
planeada;
® E mais apropriada para a exploracdo de
(® Facilita a adesdo aos bons resultados da oportunidades do que para a resposta a
mudanca planeada; ameacas;
® Esensivel as especificidades locais, con- ® Limita-se & cultura e a tecnologia exis-
textuais; tentes;
® cria espaco para a improvisacao; @ Pode revelar-se insuficiente para
responder as transformacdes dos con-
(® Satisfaz as necessidades de autonomia, correntes;

controlo e criatividade;
® E mais difusa do que focalizada;
® Proporciona feedback imediato;
® Ocorre mais ao nivel das operacdes que
@ Facilita a aprendizagem organizacional. da estratégia;

@ Os seus efeitos passam frequentemente
despercebidos.

NORTE2020 M5550
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03.
GESTAO DA
MUDANCA

A mudanc¢a organizacional traduz as diferen-
cas que se verificam em determinadas
dimensbdes de uma organizacdo ao longo do
tempo e que podem ser observadas confron-
tando as caracteristicas dessa organizacdo
em distintos momentos da sua existéncia.

A organizag¢do enquanto um sistema aberto, é influenciada e procura influenciar as mudancas que
ocorrem na sua envolvente (ao nivel tecnoldgico, ao nivel do comportamento do consumidor, ao
nivel sociopolitico nacional e/ou internacional) com a qual estd em constante interacdo. Além
desta relacdo, é também importante a dindmica que se estabelece no seu interior nomeadamente
na integracdo dos diversos departamentos (produg¢do, administrativo, comercial, marketing,

financeiro) o qual constitui um elemento importante e, que influencia a necessidade de mudanca.

Para manter vantagens competitivas, num ambiente de grandes e profundas transformacdes, as
organizacdes tém sido obrigadas a revisdo das suas regras de gestdo.

A principal caracteristica desta revisdo é tomar consciéncia de que a participacdo e o envolvimen-
to das pessoas com os objetivos organizacionais representam um diferencial competitivo estraté-
gico, na medida, em que sdo as pessoas que garantem o nivel de flexibilidade, o grau e a velocida-
de de adaptacao da organizagdo, que agregam valores aos servicos em termos de qualidade e
produtividade e que respondem pelo processo de aprendizagem e pelo grau de inovacdo na orga-
nizacao.

Conscientes da importancia dos recursos humanos e da necessidade de gerir continuos processos
de mudanca no comportamento organizacional, as organizacdes, passaram a questionar as politi-
cas de gestdo de recursos humanos, levantando preocupacdes com a necessidade de novos
métodos, indo ao encontro de novas técnicas de gestdo, assim como procurar a construcdo de
instrumentos voltados para a administracdo de processos de mudanca.
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Numa organizacdo existe um grande niumero de fatores de incerteza, que interagem entre si, pelo
gue torna as organizacdes complexas.
Alguns exemplos de indicadores da complexidade das organizac¢oes:

® Pessoas ® Valores

®  Atividades ® Atitudes

® Grupos ® cultura

® Normas ® Dimensao

®  Processos ® Resultados entre outros.
®  Manuais

Todos eles coexistem sob um padrao extremamente complexo e multidimensional. Assim, a com-
plexidade das situacdes surge da multiplicidade e interdependéncia das variaveis envolvidas, que
dificulta os processos de decisdo e acao.

A sobrevivéncia passa cada vez mais pelas pessoas, pela cultura organizacional, mais precisamen-
te pela mudanca de mentalidades que permita ver mais longe, diferente e melhor.No atual con-
texto é preciso que as organizacdes mudem de paradigma criando Mecanismos de Gestdo e
Atitudes de Gestdo, adequados aos desafios que as organizacdes tém pela frente e que devem
saber superar.

Mecanismos de Gestdo, sdo documentos concretos e visiveis que concretizam as politicas e os
objetivos a curto e médio prazo e balizam a atuacdo dos gestores e das empresas.
Exemplos:

Estratégia; ® Relatérios mensais;
Planeamento Estratégico; @ Reunides de coordenacdo e avaliacéao;
Planeamento operacional ® Sistemas de informacao para gestao.

Plano de gestdo anual;

Orcamento;

(O ONOMONONO;

Organigramas;

NORTE2020 095550 [~
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Atitudes de Gestdo, sdo formas de pensamento e acdo que comandam o comportamento dos
individuos nas organizacdes e determinam a qualidade das respostas a nivel interno e externo.
Exemplos:

Iniciativa/Criatividade;

©

Envolvimento na vida da empresa (espirito de equipa, disponibilidade, etc)
Recetividade a atribuicdo de responsabilidades;
Descentralizacdo/delegacdo de poderes;

Abertura a participacdo

Comunicacao a todos os niveis

Discussdes dos problemas e das soluc¢des;

Participacdo na elaboracdo de Planos, Orcamentos e Relatorios;

Disciplina na elaboracdo e acompanhamento de programas de acao;

(ONOMNONONOMONOMO,

Autocontrole.

As organizacdes vivem em estado de dilema permanente. Elas tém que estar aptas para gerir:

® Avrapidez de compreensao dos acontecimentos;
(® Capacidade de adaptacdo a novas situacdes;

® Criatividade para novas respostas.

O desenvolvimento das organizacdes depende da capacidade estratégica de saber combinar as
mudancas organizacionais com as mudanc¢as do meio ambiente externo.

Assim, a Gestdo de Mudanca é a Unica que pode encontrar resposta, para problemas e dificulda-
des cada vez mais complexas e em numero crescente, em organizacdes colocadas perante fend-
menos de incerteza. Incerteza essa devido ao fator humano e pelo contacto com o meio ambiente
externo.

As organizacdes s6 mudam quando as pessoas que nelas trabalham mudam a sua prdpria menta-

lidade, porque percebem as melhorias que vao ser introduzidas. Por outro lado, as pessoas parti-
cipam no seu proéprio futuro e sdo ao mesmo tempo coautores da mudanca e seus agentes.
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Assim as organizacdes tém que estar preparadas para uma gestao de mudanc¢a constante, devido
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ao meio exterior, e que se vai refletir na:

©
©
O)

Capacidade de adaptacao(flexibilidade);
Capacidade de decisdo (negociacdo continua);

Capacidade de lideranca (pessoas e resultados).

OBJETIVOS DA MUDANCA

A mudanca planeada ou ndo, pode visar objetivos diversos tais como:

®

NORTE2020 #5550 [

Aquisicdo de novas competéncias tecnoldgicas ou de gestdo por parte dos
colaboradores;

Adocdo de novos comportamentos e atitudes face aos clientes da
organizacao;

A reorganizacao dos processos de trabalho e de coordenacdo interna;

Assumpcdo de novos valores e principios legitimadores da atividade
organizativa;

A fusdo com outras organizacoes;

A autonomia de unidades da
organizacao.
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De acordo com Tosi e Careoll “os objetivos da mudanc¢a organizacional condicionam o nivel em
que esta deverad ser realizada e delimitam os seus efeitos sobre a vida da organizacdo”.

Conforme os objetivos visados, os processos de mudanca nas organizacdes podem ter como alvo:
Os individuos;

Os grupos;

A organizacdo na sua globalidade;

(OO ONO)

A populacdo da organizacdo.

As mudancas ao nivel dos individuos visam:

® O aperfeicoamento profissional;
® A aquisicdo de novos conhecimentos ou competéncias;

® A modificacdo de comportamentos e de atitudes.

Estas mudancas estdo geralmente associadas a programas de formacao internos e/ou externos a
organizacdo e incidem nas competéncias individuais tais como:

Organizacao individual do trabalho;
Natureza da tecnologia e praticas de seguranca;

Normas operacionais com padrao de qualidade esperado;

(OO ONO)

Atendimento do cliente.

Os efeitos positivos das mudancas efetuadas ao nivel dos individuos sobre o grupo e sobre a
produtividade organizacional sé é eficaz se houver uma conjugacdo das mudancas aos varios
niveis. As mudan¢as ao nivel dos grupos visam:

As relacdes entre os diversos grupos que integram a organizacao;
Gerir a cooperacao e a competicdo associada a interdependéncia das suas
atividades ou a interdependéncia dos recursos disponiveis na organiza¢ao;

O desenvolvimento e consolidacdo do espirito de equipa;

(OO MONONO,

Resolucdo de problemas em grupo.

NORTE2020 #5550 [
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Para que a repercussao das mudancas efetuadas ao nivel dos grupos se verifiquem é necessario
considerar os fatores grupais e intergrupais nos processos de mudanca.

As mudang¢as ao nivel macro organizacional incidem sobre:

Os valores e a cultura organizacional;
As praticas e os processos de gestao;
A tecnologia e a estrutura;

A estratégia global da organizacéao;

(OONONONO,

As redes de organizacdes.

A escolha do alvo de mudanca depende dos objetivos com que essa mudanca é desencadeada.
Assim, o efeito das mudancas organizacionais sera diverso e terd uma influéncia maior ou menor
sobre a produtividade e a sobrevivéncia da organizacdo consoante o nivel em que forem efetua-
das e o modo como esses niveis forem integrados no processo global de mudanca.

ESTRATEGIAS DE MUDANCA

Formular um plano estratégico de mudanca
envolve determinar os rumos de acao apropria-
dos para alcancar os objetivos estabelecidos
para a mudanca organizacional. Isto inclui as
atividades de analise, planeamento e selecdo de
estratégias de forma a garantir que os objetivos
de mudanca de uma organizacao sejam alcanca-
dos. Além das estratégias, os gestores devem
definir os préprios métodos de mudanca como
parte do plano.

Os gestores da mudanca devem considerar pos-
siveis limitacdes para selecionar as estratégias
de mudan¢a. Algumas das principais sao:

NORTE2020 #3550 I




»
@ O FUTURO E HOJE
Gestado e sucessdo de empresas familiares

Tempo disponivel para planear e executar a mudanca;
Extensdo das mudancas propostas;

Caracteristicas do que deve ser mudado;
Disponibilidade de recursos;

Atitude da organizacdo frente ao risco de qualquer mudanca;

(ONONONONONO)

Capacidades organizacionais para introduzir e sustentar o processo de

mudanca.

As alternativas estratégicas devem ser aceites a medida que atendam aos seguintes critérios:

@® Correspondam ao ambiente externo prevalecente;
® Envolvam uma vantagem competitiva sustentavel;

@ Sejam consistentes com outras estratégias da organizacao;

® Fornecam uma flexibilidade adequada para a organizac&o;

@ Sejam compativeis com a missdo e com os objetivos organizacionais

estabelecidos;

® Sejam vidveis (sob o ponto de vista técnico e organizacional) e exequiveis
(sob o ponto de vista dos recursos disponiveis).

As estratégias podem ser:
® Gerais - aplicam-se para a realizacdo de objetivos globais da organizacao.

® Especificas - aplicam-se para ajudar a implantacdo das mudancas em
areas especificas.

®  Funcionais - sdo dirigidas as &reas funcionais de apoio de qualquer
organizacao.

NORTE2020 95520 [
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METODOS DE MUDANCA

A equipa que planeia a mudanca deve também definir o melhor método ou abordagem, ou a con-

jugacdo apropriada de todos eles para a implementacdo das mudancas organizacionais propostas.

Ha quatro métodos basicos:

Método Tecnoldgico
Método Estrutural
Método de Chefia

Método Humano

© ©006

METODO TECNOLOGICO

Quando se procura mudar a organizacdo através de mudancas no uso de tecnologia. Isso envolve
OS recursos e 0s processos propriamente ditos. A introdugdo ou mudanca de tecnologia represen-
ta um elemento de mudanca obrigatdria para uma organizacao, podendo afetar o todo ou parte
dela. Seguramente, o método de mudanca mais comum neste século e no anterior foi o método
tecnoldgico. A incorporacdo de novas tecnologias tem sido elemento importante de mudancas
organizacionais no que se refere a qualidade e quantidade de processos e produtos de uma orga-
nizacao.

Por exemplo, o uso intensivo das novas
tecnologias da informacdo em diferentes
etapas de um processo de produgao tem
trazido grandes modificacdes organiza-
cionais. Essas modificacdes podem exigir
decisbes de investimento de capital, de
melhor adequacédo de espaco fisico ou do
perfil de recursos humanos necessarios.

NORTE2020 #5550 [l
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METODO ESTRUTURAL

Quando se procura mudar a organizacdo modificando os papéis ou funcdes que alteram as rela-
cdes entre elementos da organizacdo. Essa mudanca implica redistribuicdo de poder dentro da
organizacdo em diferentes dimensodes.

Uma estrutura organizacional normalmente deve refletir a maneira como o trabalho é dividido em
distintas tarefas, bem como mostrar as regras formais que governam o sucesso da realizacao
dessas tarefas. Ela também deve refletir a distribuicdo da autoridade e da responsabilidade
dentro da organizacao.

A estrutura organizacional pode ser analisada em diferentes dimensdes, tais como:

Complexidade;
Formalizacao;

Centralizacao;

© 00

Coordenacao.

A complexidade da estrutura de uma organizacdo reflete-se no numero de departamentos,
grupos funcionais ou niveis administrativos existentes.

A formalizacdo representa o grau em gque o comportamento das pessoas dentro da organizacdo
é determinado por regras ou regulamentos. Quanto mais especifico e definido for o produto,
maiores sdo as hipoteses da organizacdo necessitar de formalizacdo e de ter de operar com base
em principios gerais, dando maior liberdade ao profissional que executa os processos de trabalho.
Por exemplo: um professor universitdrio tem grande autonomia para definir as suas tarefas e
métodos de acao; ja um piloto, antes de iniciar um voo, tem de cumprir uma extensa lista de
procedimentos e verificacdes das condi¢cdes do aparelho e da rota a ser seguida.

Geralmente, as organizacdes com grande formalizacdo tém maiores dificuldades para inovar, o
gue pode ser um grande impedimento para mudar.

A centralizacao representa o grau com que cada membro de uma organizacao participa das deci-
sdes que afetam a sua vida. Quando centralizada, significa que as decisdes sdo tomadas por um
pequeno grupo de pessoas, normalmente detentoras de posicdes no topo da organizacao hierar-
quica e que fazem parte do circulo detentor do poder organizacional. Quando descentralizada,
representa uma organizacdo cujas decisdes sdao tomadas com a participacdo de todos os seus
membros. Quanto mais formais forem as relacdes organizacionais, maiores sdo as oportunidades
de ocorrerem decisdes centralizadas. A descentralizacdo tem um impacto positivo na inovacao e
na adaptabilidade de uma organizacéo.
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Organizacdes altamente centralizadas tendem a ter maior rigidez e a ser menos inovadoras. A
descentralizacdo permite um maior acesso a informacdes, bem como usar a riqueza de talentos
que representa a diversidade de opinides e de entendimento de problemas e solucdes existentes,
0 que aumenta as hipdteses de mudanca.

A coordenacao é o processo de integrar diferentes recursos e atividades numa unidade de esfor-
¢o. Uma organizac¢ado pode usar uma variedade de métodos de coordenacdo, como, por exemplo,
a hierarquia: um chefe pode recolher informacdes, analisa-las e formular um plano de trabalho
coerente de coordenacado de diferentes atividades. Pode também usar uma grande variedade de
processos administrativos de coordenacdo: grupos de coordenacdo, comités interdepartamentais
e grupos de tarefas sdo exemplos de instrumentos de coordenacdo organizacional.

Em geral, a habilidade de uma organizacdo em responder a necessidade de mudancas organiza-
cionais depende de sua capacidade em estabelecer instrumentos de coordenacao para o proprio
processo de mudanca.

METODO DE CHEFIA

Quando se procura mudar a organizacao através de decisdes de chefias que tém poder de mudar
as regras das relacdes que se estabelecem entre os funcionarios e a organizacdo, essas mudancas
representam oportunidades para redistribuir poder dentro dela, dando oportunidade a novos
fluxos de decisdes e alterando relacdes interpessoais entre funcionarios. Normalmente, as chefias
recorrem a um sistema de recompensa.

METODO HUMANO

Mudancas realizadas na propria pessoa que pode se dar pela aquisicdo de novos conhecimentos,
novas habilidades para a realizacao de tarefas, novas atitudes, refletindo novos valores organiza-
cionais.
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Qualquer gue seja o método selecionado entre os anteriormente descritos, ele vem sempre acom-
panhado de algum esforco dirigido aos recursos humanos. Isso serve de base tanto para a forma-
cdo de pessoal em processos de mudanca como para decisdes mais dramaticas que exigem um
novo perfil de profissionais a serem recrutados, selecionados e treinados para as novas funcodes.

Num processo de mudanca, devem ser aceites certas premissas sobre os componentes de uma
organizacao, tais como:

@ A maioria dos participantes é motivada a procurar o crescimento e o
desenvolvimento pessoal;

® A maioria deseja é capaz de participar de maneira positiva nas mudancas
organizacionais;

® Todos os participantes sdo criticos em relacdo ao processo de mudanca.

TECNICAS DE MUDANCA

Tanto os individuos como os grupos da organizacdo podem estar envolvidos na mudanca num
vasto conjunto de formas. Os programas de melhoria das condi¢cdes de trabalho sdo orientados
para providenciar um ambiente de trabalho que permita satisfazer melhor as necessidades indivi-
duais dos trabalhadores. As técnicas de mudanca dos comportamentos envolvem o treino e
formacédo, programas de desenvolvimento da gestdo e a criacdo e gestdo de equipas.

As técnicas de mudanca mais utilizadas sao:

(® Formacao e Treino

® Programas de Desenvolvimento
da Gestao

(® Gestdo de Equipas
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FORMACAO E TREINO

O treino é essencial para o desenvolvimento das capacidade, produtividade e qualidade do trabalho
realizado. Os métodos de treino mais comuns incluem: leitura, discussdo de métodos experimentais,
estudo de casos, videos ou filmes.

A maior parte dos problemas de treino é a transferéncia da aprendizagem para o posto de trabalho.

PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO DA GESTAO

Quando os técnicos sdo colocados em funcdes de gestdo necessitam de obter e/ou desenvolver
capacidades de gestdo. Estes programas baseiam-se em métodos participativos, tais como
estudo de casos.

GESTAO DE EQUIPAS

Procura-se que cada membro da equipa desenvolva o espirito de cooperacao e sdo normalmente
considerados os seguintes objetivos:

(® Estabelecimento de objetivos por equipa;
Analise e distribuicdo de tarefas;
® Analise do funcionamento do grupo;

® Anaélise do relacionamento no grupo.

A RECOMPENSA

A recompensa é um elemento importante e tangivel da vida organizacional. E praticamente
impossivel pensar na participacdo de qualquer individuo numa organizacdo sem que este receba
alguma forma de recompensa.
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Durante o processo de mudanca, recompensar o trabalho diferente dos participantes pode repre-
sentar o diferencial entre o sucesso e o fracasso. Estabelecer um incentivo aos participantes para
que conduzam as suas a¢cdes rumo ao que deve ser mudado representa uma clara sinalizacdo por
parte da organizacdo do quanto se esta valorizando a mudanca e aqueles que podem realiza-la.
Pode provocar uma maior cooperacdo na implantacdo das mudancas desejadas, fazendo com
gue os participantes atuem de maneira positiva e construtiva.

Além de recompensa de caracter financeiro, representada por aumento de saladrio e promocao,
existem outras formas de recompensa: flexibilidade de horarios, beneficios como oportunidades
para estudo e crescimento pessoal, acesso a crédito subsidiado, tempo para trabalho voluntario
com a comunidade, etc.

RESISTENCIA A MUDANGCA

Sendo a Mudanca o ato de diversificar ou de alterar modos convencionais de pensamento ou
comportamento, sempre que os gestores tentam introduzir alguma mudanca, podem esperar
resisténcia, porque as pessoas tendem a resistir aquilo que percebem como ameac¢a a maneira
estabelecida de fazer as coisas. Quanto mais intensa a mudanca, mais intensa tende a ser a resis-
téncia resultante.

A resisténcia a mudanca nas organizacdes resulta de diversos elementos que podem ser organi-
zacionais e individuais, tais como:

® Da sua propria estruturacdo e sistemas de controlo que orientam o seu
funcionamento diario, mas impdem simultaneamente rotinas e procedi-
mentos que limitam a sua reagdo as evolugdes do meio envolvente
(excessiva regulamentacdo, experiéncia ameacada, reduzida atencdo a
mudanca, inércia do grupo, ameaca de poderes instalados, distribuicao de
recursos);

® De elementos individuais de resisténcia (habito, seguranca, fatores econo-
micos, falta de atencédo, fatores sociais, medo da incerteza).
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Algumas potenciais razdes pelas quais as pessoas resistem a mudanca, sao:

© © 06 606 o6
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Pessoas com autoridade

Inércia (tendéncia para desejar fazer as
coisas do modo habitual);

Incerteza e medo do desconhecido;
Inseguranca e medo de falhar;

Ignoradncia acerca do que se pretende
alcancar com a mudanca;

Obsolescéncia (receio de possuir com-
peténcias obsoletas para a mudanca
proposta);

Conflitos de personalidade entre o
agente da mudanca e o alvo;

Consultores externos (uma mudanca
proposta por pessoas exteriores a orga-
nizacdo pode ndo ser bem aceite pela
organizacao);

Medo de perda do poder e/ou status;

Auséncia de participacdo na definicdo
das propostas de mudanca;

Auséncia de tato por parte do propo-
nente;

O proponente ndo suscita confianca.

© ©

Pessoas sem autoridade

Surpresa (as pessoas tendem a resistir a
mudancas inesperadas, repentinas, radi-
cais);

Auséncia de informacdo acerca do
modo como a mudanca afetara os
postos de trabalho;

Formacao deficitaria (impedindo que as
pessoas compreendam o novo método
e aprendam modos diferentes de atuar);

Ignorancia (pode ser provocada pela
auséncia de explicacdes por parte dos
responsaveis);

Receio de perda de status (perda de
importancia do posto de trabalho);

Pressbes dos pares (as reacdes das
pessoas sdo influenciadas pelas opinides
dos colegas);

Medo de perder seguranca;

Alteracédo das relacées sociais
(resisténcia devido a perda de interacdo
social com colegas de longa data, ou
porgque nao apreciam os relacionamen-
tos sociais que presumem gue a mudan-
ca proporcionara);

Oposicdo relativamente ao proponente
ou, mesmo, a toda a equipa de gestao;

Auséncia de confianca nas pessoas que
propdem a mudanca;

Consciéncia de que a mudanca é preju-
dicial ou que ira falhar;

Auséncia de participacdo (resisténcia
por sentirem que ndo participaram no
processo).
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N&o existe maneira universal e infalivel de superar os fatores de resisténcia. A gestdo da mudanca
implica manter uma perspetiva global, o suporte da gestdo de topo, uma participacdo alargada,
uma comunicacdo aberta, formacdo, apoio emocional e incentivos de forma a reduzir os efeitos
da resisténcia dos colaboradores a mudanca.

Podem-se identificar os seguintes elementos chave da mudanca:

(@® Considerar influéncias internacionais - Um fator a considerar € como os
ambientes internacionais determinam a evolucao das organizacdes.

® cCconsiderar uma visdo de conjunto - Uma perspetiva limitada é muitas
vezes malsucedida porque ndo considera as ligacdes e interdependéncias
dos subsistemas organizacionais.

@ Assegurar o apoio da Gestdao de Topo - O empenhamento da gestdo de
topo é fundamental como sinal da vontade de mudanca para a organizacao
e para dar crédito ao processo.

® Encorajar a participagcdao - Os problemas relacionados com a resisténcia,
controlo e poder podem ser ultrapassados desde que seja utilizado um
processo de planeamento abrangente.

(® Fomentar uma boa comunicagdo - Uma comunicacdo aberta é um fator
importante para ultrapassar problemas de comunicacdo e controlo durante
o periodo de transicdo. Os trabalhadores tém de percecionar a existéncia
de uma recompensa para quem se esforcar em colaborar no processo.

A participacao das pessoas nos processos de mudanca consti-
tui um importante fator de reducao da resisténcia a mudanca
e de aceitacao.
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04.
GESTAO POR
OBJETIVOS

A gestdao por objetivos € uma excelente
estratégia de gestdo que implica a mudanca
na organizacao, tornando cada colaborador
mais responsavel pelos seus atos. A gestdo
por objetivos considera os resultados futu-
ros da empresa como alvos que devem
orientar a sua atividade no presente.

A gestdo por objetivos requer que se defi-
nam inicialmente os objetivos a longo prazo
gue a empresa visa atingir, os quais devem
dar origem a objetivos de curto prazo que,
por sua vez, vao modelar os objetivos dos
gestores ou dos departamentos e secgoes.

Tendo em conta os objetivos globais da organizacdo e a necessidade de aprovacao pela adminis-
tracdo, cada chefe deve estabelecer os objetivos ao nivel da sua unidade e deve participar
responsavelmente no desenvolvimento dos objetivos da unidade mais vasta em que esta integra-
da para assegurar que esses objetivos sdo consistentes com os objetivos da organizacao.

De acordo com Drucker “uma das maiores contribuicdes da gestdo por objetivos é o facto de nos
permitir substituir a gestdo através da dominacdo por uma gestdo através do autocontrolo”.

A gestdo por objetivos se baseia em trés principios psicoldgicos:

® O conhecimento das expectativas
® O conhecimento dos resultados
® O aconselhamento
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As expectativas do superior e do subordinado, sob a forma de objetivos, funcionam como o
padrao de desempenho com o qual vao ser periodicamente comparados os resultados. A analise
do desempenho visa, a resolucdo de problemas e o aconselhamento aos colaboradores tem em
vista o desenvolvimento das suas competéncias profissionais.

O processo de gestdo por objetivos é constituido por quatro elementos, os quais se concretizam
através das etapas que seguidamente se resumem:

@ Formulacdao dos objetivos - estabelecer os objetivos gerais de longo
prazo e dos planos de agdo a um nivel macro organizacional, o qual
conduz a definicdo de objetivos especificos para a organizacdo. Com base
neste, estabelecem-se os objetivos departamentais os quais vao orientar a
especificacdo dos objetivos individuais correspondentes a cada cargo.

® Planeamento da agdo - determinar os meios necessarios para cada cola-
borador atingir os objetivos que lhe competem, especificando quais as
atividades a realizar e por quem, a sua duracado, calendarizacdo e prioriza-
cao.

® Autocontrolo - corrigir eventuais desvios da ac&o relativamente aos obje-
tivos a prosseguir. No processo de gestdo por objetivos esta etapa é
importante, na medida em que é o prdéprio individuo que deve assumir o
controlo do seu desempenho no sentido de se auto dirigir.
Revisbdes periddicas -confrontar o desempenho individual e organizacional
com os objetivos definidos, analisando-se os progressos, resolvendo-se os
problemas e redefinindo alguns objetivos. Seguidamente efetua-se a
avaliacdo do desempenho global de cada individuo, tendo em vista refor-
car comportamentos, aumentar a motivacao, atribuir recompensas, desen-
volver as competéncias, planear as carreiras profissionais, consoante os
proprios objetivos e a cultura organizacional.
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O05.
PLANEAR A
MUDANCA
ORGANIZA-
CIONAL

Os passos seguintes ajuda-lo-3o a ter suces-
SO ao apresentar e implementar um proces-
so de mudanca na sua organizacdo. E
importante que estes passos sejam primei-
ramente aplicados pelo agente da mudanca
a propria equipa selecionada para trabalhar
0 processo, ajudando-o a si e ao grupo a
estarem preparados para enfrentar as ques-
tdes, duvidas ou problemas que sdo intrin-
secos ao processo de mudanca.

Dependendo das circunstancias, podera ndo ter necessidade de efetuar cada passo na sequéncia
apresentada, mas deverd ter em atencdo o que cada um pode representar para o sucesso da
missdo. O exercicio poderd também ajuda-los a perceber que ndo estardo preparados adequada-
mente para implementar a mudan¢a com sucesso.

Estes passos sao:

® Preparacdo antecipar os elementos-chave da mudanca;
® Planeamento colocar a equipa em acado para planear o trabalho a ser feito;

® Estruturas de transicao, estabelecer meios especiais de trabalho conjunto
e estruturas organizacionais transitdrias (temporarias);
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® Implementar o processo de mudanca, ativando uma proposta flexivel e
criando condicdes para que a equipa estabeleca um ciclo de aprendizagem
como parte integrante do processo;

® Recompensar, reconhecer as pessoas que conseguiram realizar os seus
trabalhos.

EXEMPLIFICACAO

PREPARACAO

Antes de realizar mudancas, sempre que possivel siga estes cinco passos:

® Prepare os seus funciondrios esclarecendo-os com a antecipacdo necessa-
ria sobre as mudancas propostas. A comunicacdo ndo deve ser muito ante-
cipada, porgue pode gerar ansiedade por um longo periodo. Mas também
ndo deve ser muito préoximo da mudanca, para ndo ser considerada uma
imposicdo, mas sim um forte desejo de que as pessoas participem ativa-
mente do processo de mudanca.

® Descreva todos os passos da mudanca tdo detalhadamente quanto possi-
vel. Ndo deixe de descrever como vé que as mudancas a operar afetam os
funcionarios e as suas funcdes dentro da organizacdo. Tente identificar
aqueles funcionarios que seriam os mais afetados e dialogue com eles.

® Pesquise o que ocorreu durante a ultima mudanca. Qual foi o comporta-
mento do seu grupo em relacdo a ela? Houve envolvimento ou a experién-
cia foi traumatica? Aprenda com as experiéncias passadas e deixe essas
vivéncias influenciarem as acdes atuais.

® Avalie a prontiddo organizacional da sua equipa para com a mudanca
proposta. Estdao prontos para a mudanca? Quando uma pessoa ou grupo
ndo esta preparado, hd uma tendéncia a reagir de maneira negativa. As
pessoas resistem menos & mudanga se estiverem emocionalmente prepa-
radas para lidar com ela.
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Procure ndo fazer mudancas adicionais as que foram propostas. As pesso-
as precisam de se sentir seguras. Esteja atento para que as mudancas
propostas, e de grande importancia para a organizacdo, ndo sejam atrapa-
lhadas por mudancas cosméticas que afetam a vida do funcionario e da
sua familia, tais como: alterar datas de pagamento de saldrios ou horério
de entrada e saida, café, almoco.

PLANEAMENTO

Esta é uma etapa muito importante e deve ser adequadamente pensada:

@ Faca planos de contingéncia, pense em alternativas as mudancas propos-
tas, caso elas ndo sejam concretizadas. Pense também em possiveis resul-
tados que ndo possam ser antecipados.

® Leve em conta o impacto da mudancga na performance e produtividade do
pessoal. Ndo espere que as pessoas adiram as mudancas imediatamente.
Cada um responde diferentemente a elas. Encoraje a participacdo de cada
um dos funcionarios.

® Antecipe os conhecimentos e habilidades necesséarios para gerir o proces-
so de mudanca. A sua equipa tem esses conhecimentos e habilidades? Ja
pensou em treind-los para adquirirem essas habilidades?

® Estabeleca um cronograma para a mudanca,
bem como os objetivos a serem atingidos.
Isso facilitara a avaliacdo e estabelecera
etapas para se avaliar e reconhecer o
sucesso alcancado pelo grupo no seu
processo de mudanca.
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ESTRUTURAS TEMPORARIAS DE TRANSICAO

Apods realizar o planeamento, devera:

(® Estabelecer um grupo tempordrio que ird gerir e avaliar o processo de
transicdo. Esse grupo é temporario porgue ndo se espera que ele continue
apos verificada a mudanca. Este grupo ajudard a organizacdo a sair do
estado atual para a nova situacdo desejada. Pode ser necessario transferir
poderes dentro da organizacdo para que linhas de comando temporarias
possam coordenar e identificar possiveis obstaculos na implementacao
das mudancas.

(® Estabelecer politicas e diretrizes ou procedimentos temporarios que
devem permanecer enquanto durar a transicdo. Ndo se esqueca de que
nesta etapa a organizacdo estd a viver um momento de ansiedade, de
tensdo organizacional, de criatividade e procura de novidades. Gerir equili-
brio entre a tensdo e a criatividade requerem grande atencao e flexibilida-
de por parte do agente da mudanca.

(® Criar novos canais de comunicag¢do. Reforce a importancia das mudancgas
através de todos os meios de comunicacao possiveis. Ajude os participan-
tes a entenderem o que se procura, ndo permitindo que o inevitavel surgi-
mento de boatos impeca a confianca nos responsaveis pelas mudancas.

® Realizar encontros frequentes para a resolucdo de problemas inesperados,
dar retorno as duvidas dos participantes, esclarecendo tudo o que for pos-
sivel. Reserve tempo na agenda dos responsaveis
pela mudanca para que eles possam escutar
e receber criticas de qualquer membro
da organizacdo em relagcdo as mudancas
gue estdo a ocorrer ou que deverao
ocorrer.
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IMPLEMENTACAO

O]

Providencie formacdo apropriado para as novas habilidades e acompanhe
de perto a aquisicdo de novos modelos de comportamento que reflitam os
novos valores que a organizacado esta promovendo.

Reafirme a todos, do topo da organizacdo ao mais simples funcionario, a
importancia e a responsabilidade deles no processo de mudanca.

Esteja presente e dé estimulo a sua equipa de trabalho. Figue mais préximo
das pessoas do que o usual, para que elas sintam seguranca no momento
de transicdo e incerteza.

Entenda a resisténcia. Ajude as pessoas a afastarem-se do “velho”.
Prepare-se para ajudar aqueles que tém maior dificuldade em acompanhar
as mudancas propostas. Dé as pessoas uma oportunidade para avang¢ar no
sentido da mudanca. Observe os seus desempenhos. Questione se a
mudanca esta a ir na direcdo certa.

Encoraje as pessoas a pensar e atuar criticamente.
Colabore, construa pontes entre o seu grupo de trabalho e outros grupos.
Aproveite todas as oportunidades para influenciar os outros com o seu

dinamismo e sucesso.

Avalie o processo de mudanca. Estabeleca mecanismos para mensurar
como a organizacao estd a responder ao processo de mudanca.

RECOMPENSA

©
©

Compartilhe os sucessos conseguidos durante o processo de mudanca.

Crie incentivos para os esforcos especiais. Reconheca aqueles que lideram
o processo de mudanca. Dé a conhecer que a organizacdo estd satisfeita
com o esforco realizado. Divulgue pelos meios de comunicacao disponiveis
as realizacdes e os responsaveis pelo sucesso alcancado.
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