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Capitulo 1

Depois de ler este capitulo, vai estar apto a:

v’ Compreender a dindmica organizacional face aos desafios

organizacionais e do meio ambiente.
v’ Identificar os sinais de mudanga.
v' Distinguir e compreender o processo de mudanga.

v' Identificar as principais for¢as de mudanga e os principais aspectos

que caracterizam a mudanga planeada.

v' Descrever os factores que levam as pessoas a resistir a mudanga.

11 A Anadlise das Organizagdes

Um dos grandes marcos do mundo contemporaneo é o fendmeno da Mudanca
Mudanca que resulta das continuas transformacfes que se ddo nos campos
politicos, econdmicos, tecnoldgico e sociologico. Mudar passa a ser a palavra de

ordem para a sobrevivéncia organizacional.

A mudanc¢a organizacional esta na ordem do dia: mudanca nos processos de

gestdo, mudanca nos procedimentos e na organizacdo do trabalho, mudanca das
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estruturas, mudanca na relacgdo com o cliente e com o mercado, mudanga nas

atitudes e nos valores dos colaboradores das organizacdes.

As organizagBes nunca foram estaticas mas, a partir da Ultima década do século
XX, 0 seu ritmo e grau de mudanca tem vindo a ganhar proporcdes desconhecidas.

A mudanca organizacional traduz as diferengas que se verificam em determinadas
dimensdes de uma organiza¢do ao longo do tempo e que podem ser observadas
confrontando as caracteristicas dessa organizacdo em distintos momentos da sua

existéncia.

Entendendo a organizacdo como um sistema aberto, ela é influenciada e procura
influenciar as mudangas que ocorrem na sua envolvente (ao nivel tecnoldgico, ao
nivel do comportamento do consumidor, ao nivel sociopolitico nacional e/ou
internacional) com a qual esta em constante interaccdo assumindo diferentes graus
de organizagdo para organizagdo, consoante a sua especificacdo interna e
contextual. Além desta relacdo, é também importante a dindmica que se
estabelece no seu interior nomeadamente na integracdo dos diversos
departamentos e/ou sec¢des (producdo, marketing, financeiro) o qual constitui um
elemento importante que influencia a necessidade de mudancas. Também o
exercicio de poder e o controlo dos recursos e da actividade da organizagdo, em
que os seus membros se envolvem, constitui uma pressdo frequente no sentido da

mudanca organizacional.

Dado que nos vamos debrucar sobre as mudangas que ocorrem no ambito das

organizaces, convira referir o conceito das mesmas.

As Organizag0es podem ser de caracter publico ou privado, dependendo de quem
¢ o beneficiario; podem ser de caracter governamental ou ndo governamental,
dependendo se é parte ou ndo do aparelho do Estado; podem ser de caracter

lucrativo ou néo lucrativo, dependendo do seu interesse comercial.

OrganizacBes, sdo representacOes sociais que possuem objectivos conhecidos
(misséo, direccdo), onde actuam pessoas, usando recursos, incluindo tecnologias, de

acordo com uma certa estrutura e organizacdo para realizar tarefas especificas.
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Uma organizacdo é entdo, a coordenacdo de diferentes actividades de
contribui¢des individuais com a finalidade de efectuar transac¢des planeadas com
0 ambiente. Este conceito utiliza a nogdo tradicional de divisédo de trabalho ao se
referir as diferentes actividades e a coordenacdo existente na organizacdo e aos
recursos humanos como participantes activos dos destinos dessa organizagdo. As
contribuicBes de cada participante da organizagdo variam em funcéo das diferencas
individuais e também em funcdo das oportunidades de participacdo oferecidas por

ela.

As organizagdes sdo consideradas como sistemas organicos, em que ocorre uma
consciencializagdo colectiva dos participantes pelos seus destinos e pela orientagéo
necessaria para melhor atingi-los. Desenvolve-se uma nova consciencializagdo social
dos participantes na vida organizacional: ndo somente deles em relagdo ao meio
interna a organizagdo, mas também, e principalmente, no papel que a organizagao

deve ter em relacdo ao ambiente em que se encontra.

Subjacente as muitas definicdes, existem elementos comuns ao conceito de
organizacao.

e O primeiro elemento, refere-se & sua composi¢do (sdo individuos ou grupos
de individuos que compbem as organizagées). Os individuos sdéo membros
activos e interactivos, dotados de caracteristicas e competéncias proprias e
especificas colocadas ao servico da organizacdo. O grupo, que tem em
conta a estrutura e composicdo dos seus elementos constitutivos - 0s
individuos - a coordenacdo e controlo de uma actividade complementar ou

interdependente e um propdsito ou meta comum.

E pode assumir duas modalidades: formal (é criada pela organizacdo na tentativa
de melhor responder a concretizagdo dos objectivos organizacionais e materializa-se
através da estruturd) e a informal (é de formagdo espontdnea no seio da
organizagéo, revelando-se bastante selectiva na admissibilidade dos seus membros e
com grande capacidade de influéncia sobre os comportamentos individuais e
grupais).
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O segundo elemento, reporta-se a orientacdo que a organizacdo assume, a
qual consiste em alcancar metas ou objectivos. No contexto organizacional,
um objectivo ¢ uma situacdo desejada que se procura alcancar. Os
objectivos organizacionais sdo importantes porque esclarecem o caminho a
seguir, afectam a estrutura, proporcionam legitimidade a actividade de
gestdo e servem de padrdo e de unidade de medida para avaliacdo dos
resultados. Na sua formulacdo, traduzem geralmente, conflitos entre
interesses individuais e grupais e organizacionais, entre meios usados e fins
a alcangar, que o trabalho do gestor procura compatibilizar.

O terceiro elemento, diz respeito ao funcionamento, uma vez que a
concretizagdo da orientacdo requer alguma limitagdo ao comportamento
dos membros da organizacdo. A coordenacéo e direc¢do racional dos meios
materiais e humanos, bem como a diferenciacdo de papéis e de posicdes
hierarquicas, sdo os métodos utilizados para assegurar o funcionamento
organizacional. A diferenciacdo de papéis acontece em virtude da natureza
diferenciada das tarefas e das pessoas e expressa-se quer pela divisdo do
trabalho quer pela divisdo da autoridade e da responsabilidade, produzindo
complicagOes nas interaccdes e atitudes individuais. A coordenacdo racional
procura atingir os objectivos organizacionais através de um conjunto de
processos de gestdo (papeis de natureza informadores, decisores e

interpessoal).

Sintetizando e independentemente da sua dimensdo, podemos definir uma

organizagao:

Como um conjunto de duas ou mais pessoas, inseridas numa estrutura aberta ao
meio externo, trabalhando em conjunto e de um modo coordenado para alcangar
objectivos (Figura 1).

Ou ainda,

Um conjunto de normas, actividades e sentimentos partilhados pela comunidade

de trabalho que tem papeis/funcBes especificos, que cooperam na obtencdo de



Gestdo da Mudanga Organizacional

objectivos fixados ou negociados pelos dirigentes e demais estratos profissionais,
tendo presente a existéncia de constrangimentos de ordem econdmica, sécio-
cultural e tecnoldgica.

Organizagdo
Objectivos
Instrumentos de Realizacdo
— >
PESSOA
Estruturas Tecnologia
Meio Ambiente

Figura 1 — Sistema Aberto em interac¢do com o Meio ambiente

Cada um de nds necessita das organizacOes para viver. Somos seres que vivem e
trabalnam nas organizacbes, inseridos em unidades organizacionais,

intencionalmente construidas e reconstruidas, em permanente evolugdo e mudanga.

Por isso, as organizacBes ndo vivem um vazio social, ndo s&o um fim em si

mesmo, sdo um meio ao servico da sociedade e como tal submetem-se aos valores
dessa sociedade.

Como sistemas abertos, as organizacGes sdo simultaneamente sociais (/ntegram
elementos humanos agrupados sob determinadas formas para responder a
objectivos precisos) e técnicas (sdo constituidas por estruturas fisicas,

equipamentos, tecnologias e processos de gestéo).

Entdo, nas organizacdes deve-se atender aos seguintes aspectos:
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+ Estrutura Normativa

Constituida pelo conjunto de normas que decorrem dos objectivos e prioridades

definidas pela organizagdo, ou melhor pelos detentores do poder da organizagéo.

Estas normas traduzem o conjunto de constrangimentos, técnicos, econémicos e
culturais que visam determinar padrbes de actuacdo, procedimentos a executar,

maneira de agir e formas de deciséo.

+ Estrutura Interactiva

Que reflecte os comportamentos no trabalho, definindo as exigéncias das funcdes e
determinando qual o papel que o individuo tem de desempenhar tendo em conta

as tarefas e o respectivo meio envolvente, bem como as variaveis individuais.

Para compreender esta estrutura é necessario entender as redes de comunicagdo, 0s
fluxos e tarefas, o sistema de autoridade/responsabilidade, a organizacdo formal e
informal, bem como os objectivos gerais e especificos das organizacGes.

O sucesso ou insucesso da organizacdo estd na qualidade da interaccdo entre 0s
individuos e grupos.

+ Estrutura Participativa
Traduz os sentimentos dos individuos visiveis nas suas formas de actuagao.

A articulacdo destes 3 elementos estruturais constitui em si o0 elemento base que

determina os comportamentos humanos nas organizagoes.

Na analise das organiza¢des devem ser tidas em consideracdo 0s seguintes aspectos:
= Comportamento dos individuos nas organizacdes;
= Estrutura Organizacional;
= RelacOes de Poder;

= QOrganizagéo e meio envolvente;
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= Sentido de contingéncia organizacional;
= Sinais de mudanga.

O comportamento dos individuos no trabalho nunca é totalmente determinado.
O individuo é um actor livre, com uma estratégia racional, que embora sendo
contingente para os individuos e para a sua situagdo organizacional, Ihe permite a

procura de objectivos pessoais.

Ou seja, entre a organizacdo e a situagdo dos individuos, sujeitos aos
constrangimentos organizacionais, desenvolve-se um jogo traduzido numa
estratégia de racionalidade limitada. Por mais pormenorizado que seja o
organigrama e as normas internas da organizacdo, é impossivel eliminar a

imprevisibilidade do comportamento dos individuos e grupos nas organizagoes.

Haverd sempre uma zona de liberdade impossivel de regulamentar que sera
explorada pelos individuos para o desenvolvimento de estratégias individuais e de

grupo.

Poder nas organizacdes é e serd cada vez mais um dos pontos de maior relevancia

e analise para a gestdo das organizagdes e dos fendbmenos de mudanca.

O Poder pode ser definido como uma relagdo de forga reciproca, em que um dos
intervenientes pode tirar mais vantagem que o outro, mas sem nunca haver total

diminuicéo de um perante o outro.

O Poder do individuo esta intimamente ligado as organiza¢Ges na justa medida em

que:
= Existem individuos;
= Objectivos comuns;
= Estruturas;

= Regulamentos/regras de funcionamento;
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= Relagdes de poder.

O poder nas organizagOes, nestes tempos de mudanga que ndo permitem certezas,
determina lideranca e capacidade de sobrevivéncia das organizagoes.

As organizacOes definem as suas estruturas e as suas regras de jogo tendo presente
0 seu sentido contingencial, face aos desafios que a mudanca coloca.

O meio envolvente/mercado para além de ser cada vez mais agressivo e
competitivo, é ainda demasiado exigente, pois exige novas e diferentes respostas
para novas e diferentes solicitagdes. Impde a nivel interno um conjunto de novos
desafios, para 0s quais as organizacOes e pessoas tém que encontrar respostas
através de formas de cooperacdo e que vai ser a base de sobrevivéncia para a

competitividade externa (Figura 2).

- .

ORGANIZACAO

Figura 2 - Desafios Organizacionais

O que determina a capacidade de as organizag@es se posicionarem nos mercados e
a capacidade para responderem aos desafios colocados pelo meio envolvente é a
forma como elas assumem a motivacdo das pessoas, as aptiddes individuais,
constroem 0s seus organigramas e definem as normas de funcionamento.

As organizagdes funcionam através de equilibrios internos, sujeitos a constantes
ajustes e a trocas de informacéo.

O Poder e as relagdes de poder assumem, neste contexto contingencial, um papel
determinante no desempenho das organizacdes.
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E ao poder que compete de forma credivel e profissional conduzir estes equilibrios
traduzidos em:

= Interesses e objectivos individuais proprios;
= |nteresses e objectivos de grupo;
= Interesses e objectivos oficiais da organizagao.

procurando a construcdo das solugdes e dos resultados possiveis, tendo sempre

presente 0s constrangimentos existentes no tempo.

O sentido de contingéncia obriga cada organizacdo a ser capaz de desenhar e

liderar a estratégia do possivel.

Quando olhamos a nossa volta encontramos uma imensa sucessao de coisas novas

e diferentes.

A capacidade de observagdo e de sistematizacdo que devemos permanentemente
desenvolver pode e deve ser capaz de ler, ndo sé a realidade que nos cerca, mas
principalmente identificar um conjunto de sinais visiveis de mudan¢a que nos

permitam saber o que esta 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

querer marginalizar as pessoas.

Vivemos tempos que encurtam distancias e aproximam pessoas, formas de vida,

mercados, paises e regides.

As organizacOes que ndo souberem ler os mercados e as suas tendéncias, ou seja, se
ndo compreenderem a tempo as mudancas do meio envolvente ndo conseguirdo

sobreviver (Figura 3).

Para manter vantagens competitivas, num ambiente de grandes e profundas
transformacdes, as organizacdes tém sido obrigadas a revisdo dos seus parametros

de gestdo. A principal caracteristica desta revisdo é a consciéncia de que a
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participacdo e o0 envolvimento das pessoas com objectivos organizacionais
representa um diferencial competitivo estratégico, na medida, em que Sd0 essas
pessoas que garantem o nivel de flexibilidade, o grau e a velocidade de adaptacdo
da organizacdo, que agregam valores aos servicos em termos de qualidade e
produtividade e que respondem pelo processo de aprendizagem e pelo grau de
inovagdo na organizagao.

MERCADO

ﬁ-
= M

Figura 3 - Desafios do Meio Envolvente

Desta forma e conscientes, da importancia dos recursos humanos e da necessidade
de gerir continuos processos de mudanca no comportamento organizacional, as
organizacOes, passaram a questionar as politicas e praticas de gestdo de recursos
humanos, provocando, uma preocupacdo clara de novos métodos, indo ao
encontro das novas técnicas de gestdo, bem como a construgdo de instrumentos

voltados para a administracdo de processos de mudanga.

1.2 Complexidade das Organizacbes e Mudanca

As organizagbes sdo sistemas extremamente complexos. Se observarmos
atentamente uma organizacao revela-se de actividades humanas em diversos niveis:

v Personalidade;

v Pequenos grupos;

10
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Intergrupos;
Normas;
Valores;
Atitudes.

<N X X

Indicadores da complexidade das organizagbes (tem que se jogar todos ao

mesmo tempo)

Pessoas;
Actividades;
Grupos;
Normas;
Processos;
Manuais;
Valores,
Atitudes;
Cultura;

Dimensao;

AN Y N U N N N N

Resultados entre outros.
Todos eles coexistem sob um padrdo extremamente complexo e multidimencional.

Um Boeing é complicado porque comporta milhares e milhares de pecas
diferentes, contudo podem ser analisadas e remontado. Ndo existem factores de
incerteza, logo ndo é complexo.

J& numa organizagdo onde existe grande numero de factores de irreflexdo e de
incerteza, esses mesmos factores interagem, tornando-se por vezes aleatéria a

interac¢do, criando incertezas, o que implica complexidade.

Assim, a complexidade das situacOes surge da multiplicidade e interdependéncia

das variaveis envolvidas, que dificulta os processos de deciséo e accao.

Tornar as organiza¢es menos complexas é afinal dota-las de capacidade de

resposta adequada as solicitacbes do meio envolvente como seja:

11
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Trabalhadores;
Mudancas externas;

Concorréncia;

<K X

Capacidade de opcéo do cliente.

A sobrevivéncia passa cada vez mais pelas pessoas, pela cultura organizacional,
mais precisamente pela mudanca de mentalidades que permita ver mais longe,

diferente e melhor.

A concorréncia obriga a respostas rapidas e oportunas. Ndo basta estar perto do

cliente. E preciso chegar primeiro.
Os mercados, a sociedade e 0 mundo ”pulam e avangam”.

As pessoas, contrariadas ou ndo, assumem o papel de personagem desta mudanca

assumindo os seus efeitos e reagindo as consequéncias.

Muitas ideias e conceitos moldam a vida das organizagdes (Quadro 1).

Conceitos de mudanga versus complexidade das organizagdes

e Estratégia da organizacdo | e Produtividade e Lideranga

e Clima organizacional e DecisOes e Big _ ~Barng das
organizagGes

o Qualidade ¢ Novas tecnologias e Cultura organizacional

o Concertagdo Social o Flexibilidade o NegociacOes

e Motivagéo e Identidade e Formagdo

o Gestdo de Pessoal e Trabalho de equipa e Conjuntura

Quadro 1 — Aspectos Complexos da Organizagdo face a Mudanga

Num contexto dificil é preciso que as organizagdes mudem de paradigma e
pensem alto e mais além com toda a comunidade de trabalho, criando os
Mecanismos de Gestdo e as Atitudes de Gestdo, adequados aos desafios que as

organizagOes t&ém pela frente e que devem saber vencer.

12
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Mecanismos de Gestdo, sdo documentos concretos e visiveis que concretizam as

politicas e os objectivos a curto e médio prazo e balizam a actuacdo dos gestores e

das empresas.

Exemplos:

Estratégia;

Planeamento/Plano/Estratégico;

Planeamento operacional/Plano de gestdo anual;
Orgamento;

Organigramas flexiveis e pouco hierarquizados;
Relatorios mensais;

Reunides de coordenacéo e avaliagao;

Sistemas de informacdo para gestéo.

Atitudes de Gestdo, sdo formas de pensamento e accdo que comandam o

comportamento dos individuos nas organizagdes e determinam a qualidade das

respostas a nivel interno e externo.

Exemplos:

Iniciativa/Criatividade;

Envolvimento na vida da empresa/Sentido de equipa/Receptividade a
atribuicdo de responsabilidades;

Descentralizacdo/delegacdo de poderes;

Abertura a participacgdo/Comunicacdo a todos os niveis/Discussdes dos
problemas e das solugdes;

Participacdo na elaboragdo de planos/Orcamentos/Relatérios;

13
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= Disciplina na elaboragéo e acompanhamento de programas de ac¢éo;
= Autocontrole.

As organizagdes vivem em estado de dilema permanente. Elas tém que estar aptas

para gerir:
» A rapidez de compreensdo dos acontecimentos;
» Capacidade de adaptacdo a novas situacoes;
» Criatividade para novas respostas.

E na complexidade que se encontra a base de compreensio dos fendmenos

organizacionais.

O desenvolvimento das organizacBGes depende da capacidade estratégica de saber
combinar as mudangas organizacionais com as mudancas do meio ambiente

externo.

Devido a esta obrigacdo de mudanca as empresas sao chamadas a ter criatividade

como forma de sobrevivéncia.

Assim, a Gestdo de Mudanca é a Unica que pode encontrar resposta, para
problemas e dificuldades cada vez mais complexas e em ndmero crescente, em
organizacOes colocadas perante fendmenos de incerteza. Incerteza, essa devido ao

factor humano e pelo contacto com o meio ambiente externo.

As organiza¢fes s6 mudam quando as pessoas que nelas trabalham mudam a sua
propria mentalidade, porque percebem as melhorias que véo ser introduzidas. Por
outro lado as pessoas participam no seu proprio futuro e sdéo a0 mesmo tempo co-

autores da mudanca e seus agentes.

Assim as organizacdes tém que estar preparadas para uma gestdo de mudanca

constante, devido ao meio exterior, e que se vai reflectir na:

» Capacidade de adaptacdo/flexibilidade;

14



Gestdo da Mudanga Organizacional

» Capacidade de decisdo/negocia¢do continua;

» Capacidade de lideranga/pessoas e resultados.

13

Conceito de Mudanca

O conceito de mudanca organizacional tem significados diferentes, consoante a

concepcéo de cada autor.

De acordo com a definicdo de Marcos Kissil, (1998), é necessario entender que

mudanca:

E um processo que envolve pessoas, organizacdes e sistemas sociais;

Requer que se conheca a razdo de mudar e as forcas destabilizadoras do
actual estado em que as coisas se encontram (status quo),

Exige conhecer o que se quer mudar,
Significa que se conheca de onde se esta partindo e aonde se quer chegar;
Exige organizar e gerir o processo de mudanga;

Exige de quem tem autoridade a decisdo de mudar.

Para Kissil (1998), mudanca organizacional é:

> Deslocar-se de uma determinada posicdo para uma nova posicdo. E

necessario que uma organizagdo conheca a posicdo em gue se encontra e,
melhor ainda, conhe¢a a nova posicdo para a qual pretende se deslocar
como parte da sociedade, ou do sistema especifico ao qual pertence, ou do

mercado.

Dispor elementos de outro modo, alterando assim a configuracdo dos
mesmos elementos dentro de uma organizacdo sem alterar o seu papel ou
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qualidade intrinseca. Isto implica o conhecimento de cada elemento
estrutural e funcional, o seu valor e o potencial, presente e futuro, dentro

de um processo de reorganizacéo.

» Substituir uma coisa por outra, dar outra direcgdo. Isto implica que a
organizacdo tome uma nova direc¢do estratégica, mudando, eventualmente,
a sua missao, prioridades programaticas e uso de recursos, incluindo novas

tecnologias.

» Modificar, transformar, tornar-se diferente do que era no que respeita a

propria cultura da organizacdo ou a sua estrutura.

No primeiro caso, refere-se @ mudanga de valores e praticas predominantes no
processo decisorio nos diferentes niveis organizacionais.

No segundo caso, @ maneira como se organiza o processo de producdo dos bens
ou servicos, incluindo os niveis de autoridade e responsabilidade, meios de

superviséo e controlo, e adequagdo de recursos.

Para Herzog (1991), mudanca no contexto organizacional engloba alteragdes
fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores
em resposta a modificacdes ou antecipando alteracdes estratégicas, de recursos ou
de tecnologia (Wood, 2000).

Basil & Cook (1974) consideram que o0s principais elementos da mudanca
organizacional sdo a tecnologia, 0 comportamento social e as instituicOes e
estruturas. Para estes autores, a maioria das organiza¢des muda em resposta as

crises, sendo limitado o nimero de casos de atitudes proativas (Wood, 2000).
A mudanca organizacional € um processo que envolve:
= ModificacOes de atitudes e de valores;

= AlteracGes nos processos de conhecimento e na formacédo tecnologica;
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= TransformagOes na estrutura de poder, na distribuicdo de recompensas e de

recursos;
» Inovagdo e revitalizacdo de todos os elementos inerentes a organizagao.

Podemos entdo definir a mudanca como uma alteracdo da estrutura e da forma de
funcionamento de uma organizacdo com o propdsito de a tornar mais competitiva

as realidades do mercado.

Qualquer que seja a definicdo adoptada, uma organizacdo esta sempre sujeita a
situacOes mutaveis, tanto no contexto externo (ambiente geral) como no contexto
interno (ambiente de tarefa), de acordo com o processo natural de mudanca,

ilustrado pela Figura 4.

Este processo de mudanca é chamado natural, dado que parte do pressuposto que
toda e qualquer organizacdo esta sujeita a forgas destabilizadoras do status quo.
Estas forcas podem ser encontradas no ambiente externo a organizacdo (podem
resultar de mudancas no ambiente social, politico, econémico ou tecnoldgico onde
a organizacdo se insere) ou dentro dela (cultura organizacional, fragilidade no
sistema de informacdo para a tomada de decisdes, falta de formacédo dos Recursos
Humanos para as novas funcgdes, falta de uma gestdo participativa e
descentralizada, falta de mecanismo de avaliacdo, controlo e auditoria, necessidade
de incorporacéo tecnoldgica) ou como combinagdo de ambas.

Como instinto natural de sobrevivéncia, as organiza¢cBes procuram mecanismos
para responder a essas pressdes. De acordo com este modelo, o processo natural

inicia-se pela existéncia de forgas destabilizadoras de mudancas.
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Forgas
Destabilizadoras

Necessidades de
Mudanga
Organizacional

Tarefas
Individuais

Processos Direcgdo
Organizacionais Estratégica

Cultura
Organizacional

Resulta huma:

Organizagdo
Alterada

Houve Mudanga
Desejada?

Nova Organizagdo

Figura 4 — Processo Natural de Mudanga

Para lidar com estas forcas, a organizacdo necessita de alguma adaptacdo. As
formas que essa adaptagdo assume podem ser multiplas e variadas e dase, em geral,

numa ou mais das seguintes areas que afectam qualquer organizacdo com:
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1. Tarefas individuais, realizadas pelos recursos humanos. As mudancas podem-
se situar nas formas como se realiza o trabalho, na natureza dos materiais e
recursos a utilizar, na natureza da tecnologia e processos de trabalho, em
préaticas de seguranca e também em normas de operacionais com padrédo de

qualidade esperado e com colocagdo de individuos em tarefas especificas;

2. Processos organizacionais, as mudancas podem-se verificar na estrutura da
organizacdo e atribuices de responsabilidade, aos niveis de supervisdo, ao
tamanho e natureza das equipas de trabalho, as condicdes de trabalho e

disposicdo das areas de trabalho ou até a autoridade e responsabilidade
concedida a cada funcionério;

3. Direcgdo estratégica da Organizagdo, as mudancas na direccdo estratégica
podem afectar a filosofia, a missdo ou 0s objectivos da organizacéo;

4. Cultura organizacional, implica mudanca em normas, valores, crencas e
costumes da organizacdo que influenciam a vida organizacional e a sua
maneira de ser, ou seja, implica mudancas nas acgdes internas e nas
interac¢Bes com 0 meio ambiente.

Se a adaptacdo proposta conseguir lidar com as forcas destabilizadoras, entédo a
organizacdo sera mantida. Qualquer que seja a forma de adaptagdo proposta, o
resultado é uma organizacdo mudada. Se ndo houver o0 sucesso esperado, 0

processo tera de ser reiniciado, com novas adaptacoes.

Figura 5 amplia o exemplo anteriormente apresentado, ao introduzir as decisdes
que devem ser tomadas em relagdo a um Diagnéstico Organizacional e ao que

precisa ser mudado, bem como os métodos e estratégias.

1.4 Abordagens do Processo de Mudanca Organizacional

A mudan¢a organizacional pode ser perspectivada conforme o grau ou

profundidade em que as condi¢des da organizacdo séo alteradas.

19



Gestdo da Mudanga Organizacional

Forgas
Destabilizadoras

Quais sdo as forgas

idades d
Necessidades de destabilizadoras?

Mudanga
Organizacional

Tar‘efClS Que par"‘-e (5)

e De Chefia
e Humano

Organizacional

.5

Resulta numa:

Estratégias de mudanga:

e Facilitadora

Organizagdo e Informativa
Alterada ¢ Comportamental

e Politica

Individuais requer (em)
mudanc¢as?
Processos Direcgdo
Organizacionais Estratégica
Quais métodos?
e Tecnoldgico
Cultura e Estrutural

Houve Mudanga
— .
Desejada?

Sim
Nova Organizagdo

Figura 5 — Processo de Gerir a Mudanca

De uma forma generalizada a mudanga pode ser:

> Incremental - as alteragbes sdo de pequeno alcance e ndo colocam em

causa as premissas fundamentais da organizacdo. Operam-se na dindmica
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organizacional regular e traduzem o esfor¢co de melhorias nos processos ou
nos produtos da organizacdo. Exemplo: alteracbes nos projectos de

qualidade.

» Radical - as alteracBes implicam uma descontinuidade radical com as
condicdes anteriores do seu funcionamento. Verificam-se apenas quando se
realizam alteracdes profundas nas componentes centrais da organizacgao,
levando a uma renovacdo ou reorientacdo do funcionamento interno e/ou

do negdcio. Exemplo: alteragdes na estrutura ou na estratégia.

Além do grau e profundidade a mudanca pode igualmente ser perspectivada

conforme o modo como é desencadeada. Assim, a mudanca pode ser:

» Planeada - desencadeada do interior da organizacdo. Pressupde
estabilidade e alguma previsibilidade das condi¢des em que a organizagdo
vai operar, dai permitir diferenciar, no tempo, a fase de concepgdo e
planeamento da fase de implementacdo das alteracdes (Figura 6).

Resisténcias
Alterac6es ao planeado

WL

Estado Estado
Inicial Desejado

4

Politicas, AccOes, Medidas, ...da Gestédo

Figura 6 — Mudanca Planeada
Weick (2000:225)

» Na&o Planeada - motivada por factores externos aos quais a organizagéo
procura se ajustar. Resulta da necessidade de desenvolvimento e
adequacdo/adaptacéo da organizacdo de acordo com as exigéncias do meio
envolvente. Exemplo: introducdo de novas tecnologias e de novas
estratégias por parte dos concorrentes (Figura 7).
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Mudanca\da
Orgarlizacfio

Migracéo da
mudanca de

Ao Ighgo do
t¢mpq

Figura 7 — Mudanca N&o Planeada
Weick (2000:225)

Segundo Weick (2000) podemos considerar vantagens e inconvenientes em cada

um dos processos de mudanca referidos (Quadro 2 e 3).

Vantagens

Inconvenientes

e Focaliza a atengdo nos objectivos que se
pretendem alcancar.

e Normalmente estd alinhada com a
distribuicdo do poder, o que pode facilitar a
sua implementagéo.

e Fornece uma aparéncia de racionalidade,
podendo advir maior legitimidade.

e Permite uma analiss comparativa das
alternativas para implementacdo, facilitando
a escolha das mais satisfatorias.

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

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

e O planeado nem sempre é implementado.

e A informacdo pode ser distribuida
assimetricamente entre sub-unidades,
formando  perspectivas  diferentes  do

problema e do processo.

e Mais adequada para responder a ameacas do
que para a exploragdo de oportunidades.

e Pode induzir a adopcdo de praticas que
funcionaram bem noutros contextos, mas
que ndo se adequam as especificidades da
organizagao.

e Atrasos na implementacdo, impasses e lutas
politicas podem neutralizar a utilidade da
mudanca.

Pode ser formulada
desconhecedores  das
particularidades locais.

por decisores
contingéncias e das

Quadro 2 — Vantagens e Inconvenientes da Mudanca Planeada
Adaptado de Weick (2000:239)

Vantagens

Inconvenientes

e Cria disponibilidade
planeada.

para a mudanca

e Facilita a adesdo aos bons resultados da

e A sua acumulacéo é lenta e adaptativa

e E mais apropriada para a exploragio de
oportunidades do que para a resposta a
ameacas.
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mudanca planeada.

E

Limita-se a cultura e a tecnologia existentes,

sensivel  as  especificidades  locais, | Nao questionando o statu quo cultural e

contextuais. tecnoldgico.

Cria espago para a improvisacéo

Satisfaz
controlo e criatividade.

Pode revelar-se insuficiente para responder
as transformacdes dos concorrentes.
as necessidades de autonomia,

E mais difusa do que focalizada.

Ocorre mais ao nivel das operagBes que da

Proporciona feedback imediato. estratégia.

Facilita a aprendizagem organizacional. Os seus efeitos passam frequentemente

despercebidos.

Quadro 3 — Vantagens e Inconvenientes da Mudanca N&o Planeada
Adaptado de Weick (2000:240)

1.50bjectivos e Alvos da Mudanca

A mudanca planeada ou ndo planeada pode visar objectivos diversos tais como:

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

Adopgdo de novos comportamentos e atitudes face aos clientes da

organizacao;
A reorganizacdo dos processos de trabalho e de coordenagdo interna;

Assumpcdo de novos valores e principios legitimadores da actividade
sécio-organizativa;

A fuséo com outras organizagoes;

A autonomia de sub-unidades.

De acordo com Tosi e Careoll (1982), os objectivos da mudanga organizacional

condicionam o nivel em que esta devera ser realizada e delimitam os seus efeitos

sobre a vida da organizagéo.

Conforme os objectivos visados, os processos de mudanca nas organizagdes

podem ter como alvo:

- Os individuos;
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- Os grupos;
- A organizacdo na sua globalidade;

- A populacéo da organizagao.
As mudangcas ao nivel dos individuos visam:
e O aperfeicoamento profissional;
e A aquisicdo de novos conhecimentos ou competéncias,

¢ A modificacdo de comportamentos e de atitudes.

Estas mudancas estdo geralmente associadas a programas de formagdo internos

e/ou externos a organizagao e incidem nas competéncias individuais tais como:
= Organizagédo individual do trabalho;
» Natureza da tecnologia e préaticas de seguranca;
= Normas operacionais com padrdo de qualidade esperado;
= Atendimento do cliente.

Os efeitos positivos das mudangas efectuadas ao nivel dos individuos sobre o
grupo e sobre a produtividade organizacional s6 é eficaz se houver uma

conjugacgdo das mudancas aos Varios niveis.
As mudancas ao nivel dos grupos visam:
= As relacGes entre os diversos grupos que integram a organizacao;

= Gerir a cooperacdo e a competicdo associada a interdependéncia das suas

actividades ou a interdependéncia dos recursos disponiveis na organizacao;
= O desenvolvimento e consolidagdo do espirito de equipa;

= Resolugéo de problemas em grupo.
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Para que a repercussdo das mudancas efectuadas ao nivel grupal se verifiquem é

necessario considerar os factores grupais e intergrupais nos processos de mudanca.
As mudancas ao nivel macro-organizacional incidem sobre:

= QOs valores e a cultura organizacional;

= As préaticas e 0s processos de gestao;

= A tecnologia e a estrutura;

= A estratégia global da organizagéo;

= As redes de organizac0es.

A escolha do alvo de mudanga depende dos objectivos com que essa mudanca €
desencadeada. Assim, o efeito das mudancas organizacionais serd diverso e tera
uma influéncia maior ou menor sobre a produtividade e a sobrevivéncia da
organizacdo consoante o nivel em que forem efectuadas e 0 modo como esses

niveis forem integrados no processo global de mudanca.

1.6Resisténcia a Mudanca

Sendo a Mudanca o acto de diversificar ou de alterar modos convencionais de
pensamento ou comportamento, sempre que 0s gestores tentam introduzir alguma
mudanca, podem esperar resisténcia, porque as pessoas tendem a resistir aquilo
que percebem como ameaca a maneira estabelecida de fazer as coisas. Quanto mais
intensa a mudanca, mais intensa tende a ser a resisténcia resultante.

A resisténcia a mudanca nas organizagdes resulta de diversos elementos que podem
ser organizacionais e individuais, tais como:

= Da sua propria estruturacdo e sistemas de controlo que orientam o seu
funcionamento diario, mas impdem simultaneamente rotinas e

procedimentos que limitam a sua reac¢do as evoluges do meio envolvente
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(excessiva regulamentacdo, experiéncia ameacada, reduzida atencdo a
mudanca, inércia do grupo, ameaca de poderes instalados, distribuicdo de

recursos);

= De elementos individuais de resisténcia (habito, seguranca, factores

econdmicos, falta de atencéo, factores sociais, medo da incerteza).

Algumas potenciais razdes pelas quais as pessoas resistem a mudanca (Quadro 4):

Pessoas que tém autoridade para aceitar ou

rejeitar a mudanga

Pessoas que ndo tém autoridade para aceitar ou

rejeitar a mudanga

= |nércia (tendéncia para desejar fazer as coisas do
modo habitual, para manter o statu quo).
= |ncerteza e medo do desconhecido.

= |nseguranca e medo de falhar.

= |gnorancia acerca do que se pretende alcancar com
a mudanca.

= Obsolescéncia (receio de possuir competéncias
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 organizacdo pode ndo ser bem

aceite pelos membros organizacionais).
= Medo de perda do poder e/ou status.

= Auséncia de participacgdo na definicdo das
propostas de mudanga.

= Auséncia de tacto por parte do proponente.

= O proponente nao suscita confianga.

=Surpresa (as pessoas tendem a resistir a mudancas
inesperadas, repentinas, radicais).
=Auséncia de informagdo acerca do modo como a
mudanca afectara os postos de trabalho.
=Formagdo deficitaria (impedindo que as pessoas
compreendam 0 novo método e aprendam modos
diferentes de actuar).
= |gnorancia (pode ser provocada pela auséncia de
explicacdes por parte dos responsaveis).
=Receio de perda de status (perda de importancia do
posto de trabalho).

=Pressfes dos pares (as reaccOes das pessoas sdo
influenciadas pelas opinides dos colegas).

=Medo de perder seguranga.

= Alteracdo das relagGes sociais (as pessoas podem
resistir devido a perda de interacgdo social com
colegas de longa data, ou porque nao apreciam
os relacionamentos sociais que presumem que a
mudanca proporcionara).

= Antagonismo relativamente ao proponente ou,
mesmo, a toda a equipa de gestdo. Auséncia de
confianca nas pessoas que propdem a mudanca.

=Consciéncia de que a mudanga é perniciosa ou
“ndo tem pernas para andar”.

Auséncia de participacdo (as pessoas resistem por

sentirem que “ndo foram ouvidas nem achadas”).

Quadro 4 — Factores de Resisténcia
Adaptado de Stanislao e Stanislao (1983)

Néo existe maneira universal e infalivel de superar os factores de resisténcia. A

gestdo da mudanca implica manter uma perspectiva global, o suporte da gestdo de
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topo, uma participagdo alargada, uma comunicacdo aberta, formacdo, apoio
emocional e incentivos de forma a reduzir os efeitos da resisténcia dos

colaboradores & mudanca.

Podem-se identificar os seguintes elementos chave da mudanca:

» Considerar Influéncias Internacionais - Um factor a considerar é como

0s ambientes internacionais determinam a evolucdo das organizacdes.

» Considerar uma Visdo de Conjunto - Uma perspectiva limitada é muitas
vezes mal sucedida porque ndo considera as ligacdes e interdependéncias

dos subsistemas organizacionais.

» Assegurar o Apoio da Gestdo de Topo - O empenhamento da gestdo de
topo é fundamental como sinal da vontade de mudanga para a organizacdo
e para dar crédito ao processo.

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

» Fomentar uma Comunicacdo Aberta - Uma comunicacdo aberta € um
factor importante para ultrapassar problemas de comunicagéo e controlo
durante o periodo de transicdo. Os trabalhadores tém de percepcionar a
existéncia de uma recompensa para quem se esforcar em colaborar no

processo.

A participagdo das pessoas nos processos de mudanga constitui um importante
factor de reducdo da resisténcia a mudanca e de aceitacdo.
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Questoes para discussdo

1. Defina o conceito de Mudanga Organizacional

2. Porque € que em muitos casos a mudanga ndo € sucedida com éxito?

3. Em qualquer processo de mudanga existem diversos factores que podem
contribuir para que os colaboradores manifestem alguma resisténcia em

aderir ds novas solugdes. Comente.

4. Como € que a mudanga que ocorre na organizagdo € influenciada pelo facto

de esta ser entendida como um sistema aberto?

5. A Mudanga deve existir nas organizagbes? Apresente algumas razdes que

Justifiguem a sua resposta.

6. A mudanga organizacional pode ser perspectivada sequndo o grau de
profundidade em que as condigoes da organizagdo sdo alteradas.

Comente.
7. Estabele¢a uma relagdo entre os objectivos e alvos da mudanga.

8. Porque é que actualmente a gestdo da mudan¢a constitui uma das

preocupagdes fundamentais dos gestores.
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Capitulo 2

Depois de ler este capitulo, vai estar apto a:

v’ Compreender a importancia da mudanga planeada.

v’ Definir e explicar as diversas técnicas e abordagens que visam

orientar e gerir os processos de mudanga.

v Descrever algumas estratégias para superar a resisténcia d

mudanga.

v Identificar os principais aspectos que caracterizam a mudanga

planeada.

2.1 Metodologia da Mudanca Planeada

A mudanga deve ser acompanhada de um diagnéstico organizacional para que o

dirigente da mudanca tenha claro o porqué desta e onde ela deve ocorrer.
A mudanca planeada realiza-se segundo trés fases:

1. Diagnéstico da situacdo da organizacao;

2. Accédo ou intervencéo para resolver os problemas detectados;

3. Avaliacdo dos efeitos da intervencéo.
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A fase de diagnostico é fundamental, dado que permitira identificar os tipos de

problemas que perturbam a eficacia da organizagdo e os eventuais factores que 0s
determinam.

Nesta fase importa, em primeiro lugar, identificar qual o sistema que vai ser alvo
de analise e de mudanga.

Das areas da dindmica organizacional que tém sido objecto de diagnostico,
salientam-se:

e O Sistema Técnico - Métodos e técnicas de trabalho;
- Organizacéo do trabalho;
- Sistemas de informagao;
- Sistemas de operacoes.
e O Sistema Social - Clima, cultura, normas e valores;
- Estrutura e composicéo social.
e A Estrutura Organizacional - Unidades de trabalho;
- Autoridade formal.
e Processos Organizacionais - Informacéo e comunicacao;
- Tomada de deciséo;
- Processos politicos;
- Estratégias e objectivos.
e Envolvente Externa - Envolvente das tarefas;
- Envolvente geral.

Identificado o sistema a diagnosticar, torna-se necessario considerar quais as variaveis
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fundamentais que influenciam essa unidade de analise.

Seguidamente, importa averiguar a relacdo dessas variaveis com os resultados desse
sistema ou unidade de anélise e identificar os problemas criticos que afectam a sua
eficacia para que se encontrem solucdes alternativas. Esta fase realiza-se com recurso a
métodos e técnicas de recolha de informagdo sobre a organizagdo, por exemplo:
questionarios, entrevistas individuais e/ou de grupo, observacdo directa e/ou
participante e analise documental.

A fase de intervengdo consiste num conjunto de actividades estruturadas e
implementadas ao nivel dos individuos, dos grupos ou de toda a organizacdo, e
direccionadas para a mudanga organizacional. Estas actividades estruturadas
podem ser realizadas em complemento as actividades normais de funcionamento
da organizacdo tais como: passar a analisar o0 processo de negociagdo utilizado na
venda de um produto ou servi¢o imediatamente apds a sua ocorréncia, ou podem
implicar a suspensdo das actividades normais, substituindo-as por reunides ou

sessdes de analise de problemas e de escolha das alternativas para esses problemas.

A implementacdo dos planos de ac¢do para a mudanca requer a combinacdo destes

dois tipos de actividades estruturadas, as quais visam:
- Resolver os problemas concretos com que a organizagao se defronta;

- Permitir aos colaboradores uma aprendizagem pratica e tedrica dos processos
de resolugdo dos problemas organizacionais.

A fase de avaliagdo procura comparar os resultados obtidos com a situagao inicial
e com 0s objectivos definidos para a intervencdo de modo a:

- Identificar os progressos realizados;
- As falhas que aconteceram;

- Os problemas que se mantém e os que surgiram de novo em resultado do
proprio processo de mudanca.
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Esta fase € muito importante na medida em que a avaliagdo pode contribuir
decisivamente para a eficicia da implementagdo da mudanca, pois permite corrigir

e reorientar as decisdes e as acgdes de intervencéo.
A avaliacdo da mudanca pode ser efectuada com base:

» Em critérios objectivos, como por exemplo: aumento das vendas, aumento

dos lucros, diminuicdo dos efeitos de fabrico e/ou das reclamagdes.

» Em abordagens metodolégicas normalmente através de inquéritos aos
colaboradores envolvidos no processo de mudanga, aos fornecedores, aos
clientes. Os inquéritos incidem, geralmente, sobre a satisfacdo e atitude dos
colaboradores face ao programa de mudanca, as mudangas comportamentais
dos colaboradores no que se refere a0 modo como realizam o trabalho e como
se relacionam entre si e com os clientes, a eventual aprendizagem de novas
técnicas ou conhecimentos decorrentes do programa de mudanca e as
mudancas no desempenho da organizacdo ou departamento, nomeadamente, a
produtividade, o lucro, o volume de producéo e de vendas, 0 absentismo.

Os critérios objectivos ndo sdo tdo fidveis, dado que estdo mais sujeitos a um conjunto
de influéncias exteriores a intervencdo efectuada, como por exemplo: oscilagdes do
mercado, as condi¢des financeiras, entre outras, pelo que uma eventual reducdo das
vendas ou um aumento dos lucros pode nédo estar associado a falta de eficacia ou a

eficacia do processo de mudanca.

A avaliacdo da intervencdo pressupGe uma analise comparativa com a situacdo
inicialmente diagnosticada e com os objectivos visados, contribuindo ela prépria para
um novo diagndstico da realidade organizacional entretanto criada (Figura 8).
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Diagnéstico Intervenciao \ Avaliagao
Identificacéo de Actividades  estruturadas Analise dos resultados
problemas. suportadas por técnicas obtidos vs pretendidos.

gue afectam os sistemas e
Solucdes alternativas. 0s processos Feedback a organizacéo
organizacionais. )

1 |

Figura 8 — Metodologia da Mudanca Planeada
Ferreira, Neves e Caetano (2001:542)

2.2 Estratégias de Mudanca

Formular um plano estratégico de mudanca envolve determinar cursos de acgdo
apropriados para alcancar 0s objectivos estabelecidos para a mudanca
organizacional. Isto inclui actividades como anélise, planeamento e seleccdo de
estratégias de forma a garantir que os objectivos de mudanca de uma organizagao
sejam alcancados. Além das estratégias, os gestores devem definir os proprios
métodos de mudanc¢a como parte do plano.

Os gestores da mudanca devem considerar possiveis restricdes para seleccionar as

estratégias de mudanca. Algumas das principais sao:
e Tempo disponivel para planear e executar a mudanca;
e Extensdo das mudancas propostas;
e Caracteristicas do que deve ser mudado;
e Disponibilidade de recursos;
e Atitude da organizacdo frente ao risco de qualquer mudanga;

e Capacidades organizacionais para introduzir e sustentar o processo de

mudanca.

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

critérios:
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e Correspondam ao ambiente externo prevalecente;
e Envolvam uma vantagem competitiva sustentavel;
e Sejam consistentes com outras estratégias da organizacéo;
e Fornecam uma flexibilidade adequada para a organizacéo;

e Sejam compativeis com a missdo e com 0s objectivos organizacionais
estabelecidos;

e Sejam viaveis (sob o ponto de vista técnico e organizacional) e exequiveis

(sob o ponto de vista dos recursos disponiveis).
As estratégias podem ser
o (erais;
e Especificas;
e Funcionais.
As gerais aplicam-se para a realizacdo de objectivos globais da organizagéo.

As especificas, aplicam-se para ajudar a implantacdo das mudangas em &reas

especificas.

As funcionais, sdo dirigidas as areas funcionais de apoio de qualquer organizacdo,

como por exemplo, as areas de recursos humanos ou financeiros.
Sumariamente, serdo examinadas algumas destas estratégias:

+ Estratégias Gerais

e FEstratégia de concentragdo - Quando a organizagdo se concentra num

anico produto ou prestacdo de servigo.
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e FEstratégia de estabilidade - A organizacdo procura mudar para manter o

Seu produto ou servico.

e FEstratégia de crescimento - Representa a estratégia mais comum a ser

perseguida pelas organizagGes que se orientam pelo mercado.

e FEstratégia de reducdo de despesas - Geralmente ocorre quando a
organizacdo estd ameacada pela escassez de recursos. Aguns exemplos
bésicos de reducdo de despesas: reducdo de pessoal, diminuicdo de stocks,
corte de gastos supérfluos.

Normalmente, num processo de mudanca estas estratégias s&o combinadas para
aumentar a eficiéncia, a eficacia e a rendibilidade.

+ Estratégias Especificas

Estas estratégias devem ser compativeis com as estratégias gerais fixadas. Segundo
Porter (1980), podem ser agrupadas em:

Estratégias relativas aos concorrentes;

Estratégias relativas aos fornecedores;

Estratégias relativas aos clientes;

Estratégias relativas aos produtos ou Servigos.

Cada uma delas deve ser escolhida e definida de acordo com uma necessidade
especifica.

+ Estratégias Funcionais

As estratégias funcionais descrevem as tarefas especificas que devem ser executadas
para se implementar a estratégia de mudanca da organizacdo. Podem variar de

organizagdo para organizacdo de acordo com a definicdo de areas funcionais.

Assim, poderiam ser consideradas:
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Estratégias financeiras;
Estratégias de recursos humanos,

Estratégias de operacoes.

Estabelecer os elementos de um plano estratégico, considerando todas as dimensdes

estratégicas acima apontadas, ndo seria suficiente para o sucesso do plano. O gestor

do processo de mudanca devera optar também entre quatro possiveis maneiras de

introduzir os elementos necessarios para a mudanca. Essas estratégias poderiam ser

classificadas como:

Facilitadoras - ajudam o alvo da mudanca a participar do processo,
facilitando a sua adesdo ao programa de mudanca. Partem do principio de
que a mudanca é desejada, porém faltam elementos para ajudar quem deve
viabiliza-la.

Informativas - informam o0s participantes sobre as mudancas desejadas.
Ajudam o0s participantes a tomar decisGes racionais sobre as suas
participagdes no processo de mudanca.

Comportamentais - utilizam as motivacOes individuais para o processo de
mudanca. Em qualquer organizacdo que se propGe a mudar encontram-se
duas forgas que geram uma certa tensdo: forcas que participam na mudanca
organizacional e as que resistem a mudanca. Para o gestor da mudanga, as
duas forcas sdo importantes. Assim, as estratégias comportamentais podem
ser Uteis tanto no reforco de atitudes positivas, como em provocar

mudancas em atitudes de resisténcia.

Politicas - redistribuem o poder dentro das organizagdes para possibilitar a
mudanca. Esse poder pode ser tomado como acesso a recursos e a certos

cargos, maior autonomia de decisdo, mudancas em status ou visibilidade.

O uso das diferentes estratégias pode ter diversas implicacdes. Elas podem ter

impacto a curto ou a longo prazo ou atingir mudangas superficiais ou profundas.

36



Gestdo da Mudanga Organizacional

2.3 Métodos de Mudanga

A equipa de mudanca deve também definir o melhor método ou abordagem, ou a

conjugacdo apropriada de todos eles para a implementacdo das mudancas

organizacionais propostas.

Ha quatro métodos basicos:

1. Meétodo Tecnoldgico - Quando se procura mudar a organizacdo através de

mudancas no uso de tecnologia. 1sso envolve 0S recursos e 0S Processos
propriamente ditos. A introducdo ou mudanca de tecnologia representa um
elemento de mudanca obrigatoria para uma organizagdo, podendo afectar o
todo ou parte dela. Seguramente, 0 método de mudanga mais comum neste
final de século é o método tecnoldgico. A incorporagdo de novas
tecnologias tem sido elemento importante de mudangas organizacionais no
que se refere a qualidade e quantidade de processos e produtos de uma
organizagdo. Por exemplo, 0 uso intensivo de computadores em diferentes
etapas de um processo de producdo tem trazido grandes modificacoes
organizacionais. Essas modificaches podem exigir decisdes de inversdo de
capital, de melhor adequacdo de espago fisico ou do perfil de recursos
humanos necessarios. Por exemplo, vejamos um aspecto da organizacdo em
que a mudanca na area de recursos humanos leva a diferentes impactos,
tais como: identificacdo de necessidades, descricdo de fungdes, relacOes
interpessoais e intergrupais, etc.

Meétodo Estrutural - Quando se procura mudar a organizacdo modificando
papéis ou fungdes que alteram as relacbes entre elementos da burocracia
organizacional. Essa mudanca implica redistribuicdo de poder dentro da
organizacdo em diferentes dimensdes.

Uma estrutura organizacional normalmente deve reflectir a maneira como o

trabalho é dividido em distintas tarefas, bem como mostrar as regras formais que

governam o sucesso da realizacdo dessas tarefas. Ela também deve reflectir a

distribuicdo da autoridade e da responsabilidade dentro da organizacéo.
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A estrutura organizacional pode ser analisada em diferentes dimensoes, tais como:
=  Complexidade;
= Formalizacéo;
= Centralizacdo;
= Coordenacéo.

A complexidade da estrutura de uma organizacdo reflectese no nudmero de
departamentos, grupos funcionais ou niveis administrativos existentes. Isso é
normalmente descrito através dos termos diferenciagdo horizontal e vertical. A
diferenciacdo horizontal refere-se ao grau de divisédo do trabalho técnico dentro da
organizagdo. A diferenciacdo vertical refere-se ao grau de divisdo do trabalho
administrativo em diferentes niveis ou posi¢Ges hierarquicas.

A formalizacdo representa o grau em que 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 universitario tem grande autonomia para definir as suas tarefas e
métodos de accdo; ja um piloto, antes de iniciar um voo, tem de cumprir um
extenso roteiro de procedimentos e verificagbes das condigdes do aparelho e da
rota a ser seguida. Geralmente, as organizacbes com grande formalizacdo tém
maiores dificuldades para inovar, 0 que pode ser um grande impedimento para
mudar.

A centralizacio representa 0 grau com que cada membro de uma organizagéo
participa das decisGes que afectam a sua vida. Quando centralizada, significa que
as decisbes sdo tomadas por um pequeno grupo de pessoas, normalmente
detentoras de posi¢cGes no topo da organizacdo hierarquica e que fazem parte do
circulo detentor do poder organizacional. Quando descentralizada, representa

uma organizagdo cujas decisdes sdo tomadas com a participacdo de todos 0s seus
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membros. Quanto mais formais forem as relacdes organizacionais, maiores sao as
oportunidades de ocorrerem decisGes centralizadas. A descentralizacdo tem um
impacto positivo na inovagdo e na adaptabilidade de uma organizacéo.
OrganizacOes altamente centralizadas tendem a ter maior rigidez e a ser menos
inovadoras. A descentralizacdo permite um maior acesso a informagdes, bem como
usar a riqueza de talentos que representa a diversidade de opinides e de
entendimento de problemas e solucBes existentes, 0 que aumenta as hipdteses de

mudanca.

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

coordenacdo organizacional.

Em geral, a habilidade de uma organizacgdo em responder a necessidade de
mudancas organizacionais depende de sua capacidade em estabelecer instrumentos
de coordenagdo para 0 proprio processo de mudanga.

3. Meétodo de Chefia - Quando se procura mudar a organizacdo atraves de
decisdes de chefias que tém poder de mudar as regras das relacbes que se
estabelecem entre os funciondrios e a organizagdo, essas mudancas
representam oportunidades para redistribuir poder dentro dela, dando
oportunidade a novos fluxos de decisdes e alterando relagdes interpessoais
entre funcionarios. Normalmente, as chefias recorrem a um sistema de

recompensa.

A Recompensa ¢ um elemento importante e tangivel da vida organizacional. E
praticamente impossivel pensar na participacdo de qualquer individuo numa
organizagdo sem que este receba alguma forma de recompensa. Durante o processo

de mudanga, recompensar o trabalho diferente dos participantes pode representar
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o diferencial entre o sucesso e o fracasso. Estabelecer um incentivo aos
participantes para que conduzam as suas ac¢des rumo ao que deve ser mudado
representa uma clara sinalizagdo por parte da organizacdo do quanto se estd
valorizando a mudanca e aqueles que podem realiza-la. Pode provocar uma maior
cooperagdo na implantacdo das mudangas desejadas, fazendo com que o0s
participantes actuem de maneira positiva e construtiva. Além de recompensa de
caracter financeiro, representada por aumento de salario e promocdo, existem
outras formas de remuneragdo: flexibilidade de horérios, beneficios como
oportunidades para estudo e crescimento pessoal, acesso a crédito subsidiado,

tempo para trabalho voluntario com a comunidade, etc.

4. Meétodo Humano - Finalmente, as pessoas podem ser mudadas. Essa
mudan¢a pode se dar pela aquisicdo de novos conhecimentos, novas
habilidades para a realizacdo de tarefas, novas atitudes, reflectindo novos
valores organizacionais. Qualquer que seja 0 método seleccionado entre os
anteriormente descritos, ele vem sempre acompanhado de algum esforgo
dirigido aos recursos humanos. I1sso serve de base tanto para a formagao de
pessoal em processos de mudanga como para decisdes mais dramaticas que
exigem um novo perfil de profissionais a serem recrutados, seleccionados e

treinados para as novas funces.

Num processo de mudanca, devem ser aceites certas premissas sobre o0s

componentes de uma organizacéo, tais como:

» A maioria dos participantes ¢ motivada a procurar o crescimento e 0

desenvolvimento pessoal;

» A maioria deseja é capaz de participar de maneira positiva nas mudangas
organizacionais;

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

O Quadro 5 mostra como os valores afectam os recursos humanos dentro de uma

organizacdo que deseja mudar.
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Evitar Promover
= Visdo de que as pessoas sdo mas = Visdo de que as pessoas sdo boas
= Resistir as diferencas individuais = Aceitar e utilizar diferencas
= Demonstrar sentimentos pessoais =  Expressdo de sentimentos
=  Comportamentos falsos = Comportamentos auténticos
=  Desconfianca = Confianca
= Medo de correr risco = Coragem de correr risco
= Enfase em competicdo = Enfase em cooperagio

Quadro 5 — Valores que afectam os Recursos Humanos

Os programas de formacdo deveriam ter como referéncia estas formas de
comportamento e trabalhé-las para que aumentassem as oportunidades de sucesso

de um processo de mudanga.

24 Técnicas de Mudanca

Tanto os individuos como o0s grupos da organizacdo podem estar envolvidos na
mudanca num vasto conjunto de formas. Os programas de melhoria das condi¢des
de trabalho sdo orientados para providenciar um ambiente de trabalho que
permita satisfazer melhor as necessidades individuais dos trabalhadores. As técnicas
de mudanca dos comportamentos envolvem o treino e formacdo, programas de

desenvolvimento da gestdo e a criagdo e gestdo de equipas.
As técnicas de mudanca mais utilizadas sdo:

»  Formagdo 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, discussio 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.
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Programas de Desenvolvimento da Gestdo - Muitas vezes, quando 0s
técnicos sdo colocados em funcbes de gestdo necessitam de obter e
desenvolver capacidades de gestdo. Estes programas baseiam-se em métodos

participativos, tais como estudo de casos.

Gestdo de Equipas - Procurase que cada membro da equipa desenvolva o
espirito de cooperagdo e sdo normalmente considerados 0s seguintes

objectivos:
= Estabelecimento de objectivos por equipa;
= Analise e distribuicdo de tarefas;
= Anaélise do funcionamento do grupo;

= Analise do relacionamento no grupo.
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Questoes para discussdo

1. Metodologicamente, a mudanga planeada nas organizagédes realiza-se em

etapas sequenciais. Distingue-as.

2. Discuta a sequinte questdo: A etapa de avaliagdo funciona como o
despoletar de um novo ciclo a partir da andlise especifica dos novos

problemas que entretanto tenham surgido.

3. Identifigue as vdrias formas de estratégias de Mudanga. Qual o

contributo dos métodos de mudanga no processo de mudanga.

4. Cite os beneficios da Mudanga Planeada.
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Capitulo 3

Depois de ler este capitulo, vai estar apto a:

v' Discutir as aproximagdes ao desenvolvimento organizacional.

v' Identificar os principais elementos essenciais a mudanga e

desenvolvimento organizacional.

v’ Caracterizar a abordagem do desenvolvimento organizacional e a

Pesquisa-acgdo.

v’ Descrever as principais técnicas de Intervengdo do

desenvolvimento organizacional.

3.1. Abordagem do Desenvolvimento Organizacional

Desde 0s anos cinquenta, tém sido criadas diversas técnicas e abordagens que visam
orientar e gerir 0s processos de mudanca nas organizagdes as quais podem, em

sentido lato, inserir-se na designacdo de desenvolvimento organizacional.

Desenvolvimento organizacional é um campo de pesquisa especializado no
desenvolvimento e na avaliagdo de intervencdes especificas ou técnicas de

mudanca.

E, genericamente,
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um processo de planeamento, implementacdo e fixacdo dos resultados de alguma
forma de mudanca organizacional.

Globalmente, a abordagem do desenvolvimento organizacional visa:

Melhorar a capacidade de uma organizacdo para gerir e aprender a lidar com as

mudangas internas e externas que estdo associadas a sua propria existéncia.

E uma resposta de mudancas organizacionais & mudancas que ja estdo ocorrendo
e que se reflectem sobre a organizacdo. E um esforco educacional proposto a
organizagdo para mudar as suas atitudes, valores, comportamentos, tecnologia e

estrutura para melhor se adaptar as mudancas do seu ambiente externo.
Segundo Huse (1980:508) a abordagem do desenvolvimento organizacional visa a:

“Aplicacdo dos conhecimentos das ciéncias comportamentais, num esforgo a longo
prazo, para melhorar a capacidade de uma organizagdo para lidar com as
mudangas do seu ambiente externo e aumentar as suas capacidades para resolver os
problemas internos”.

O desenvolvimento organizacional é caracterizado por cinco aspectos importantes:
1. Enfatiza a mudanca planeada;
2. Tem uma acentuada orientagdo psicoldgica;
3. Dedica especial atencdo a mudanca abrangente;
4. Possui uma orientagdo temporal de longo alcance;
5. E guiado por um agente de mudanca.

O desenvolvimento organizacional deve dar-se sempre dentro de uma mudanca
planeada e ndo se pode restringir a solugdo de problemas especificos, conjunturais
ou actuais. Pode envolver a reestruturacdo da organizagdo ou implementacédo de
programas de melhoria da qualidade de trabalho. Programas de Gestdo Total da
Qualidade (TQM) podem também ser vistos como sistemas de desenvolvimento
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organizacional. Outra forma de desenvolvimento organizacional é a alteracdo das
formas e métodos de trabalho. Esta pode abranger a reestruturacdo ou o

enriquecimento de tarefas.

O Processo de redefinicdo de tarefas compreende varias etapas:
Etapa 1: Reconhecer a necessidade de mudanca.
Etapa 2. Seleccionar a reestruturacdo das tarefas, bem como a técnica a utilizar.
Etapa 3: Diagnostico do sistema de trabalho e do seu contexto.
Etapa 4. Andlise de custo beneficio.
Etapa 5. Decisdo de Implementar.
Etapa 6. Formulacdo da estratégia de reestruturagao.
Etapa 7. Implementacdo das alteracOes das tarefas.
Etapa 8: Implementacdo de medidas adicionais.
Etapa 9. Avaliacdo do processo e dos seus efeitos.

Além de ser um modo de estimular e solidificar a mudanca cultural, o
desenvolvimento organizacional é, genericamente, um processo de planeamento,
implementacdo e estabilizagdo dos resultados de mudanca organizacional. E
também um campo de pesquisa especializado no desenvolvimento e na avaliagdo
de intervencdes especificas, ou técnicas de mudanca.

Como processo de gestio e ao mesmo tempo campo de pesquisa, O

desenvolvimento organizacional caracteriza-se por cinco aspectos importantes:

1. Enfatiza a mudanga planeada - o desenvolvimento organizacional evolui a

partir da necessidade de uma abordagem planeada para a gestdo da mudanca
nas organizagoes.
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2. Tem uma acentuada orientagdo sociopsicologica - as intervengdes de
desenvolvimento organizacional podem estimular mudancas em muitos e
diferentes niveis interpessoais, grupais e organizacionais. O campo do
desenvolvimento organizacional ndo é apenas centrado nos individuo
(psicolégico) nem centrado somente nas organizacdes (socioldgico), mas
incorpora uma combinagdo entre as duas.

3. Dedica atengdo primordial a mudanga abrangente - embora toda a intervencao
do desenvolvimento organizacional vise um objectivo organizacional
especifico, sdo igualmente importantes os efeitos produzidos no sistema
global.

4. Possui uma orientagdo temporal de longo alcance - a mudanca é um processo
continuo que as vezes pode durar meses ou mesmo anos para produzir 0s

resultados desejados.

5. E guiado por um agente de mudanca - as intervencdes de desenvolvimento
organizacional sdo projectadas e implementadas e avaliadas com a ajuda de
um individuo que funciona como catalizador de mudanga e como fonte de

informacg0es sobre o processo de desenvolvimento organizacional.

Em conjunto, as cinco caracteristicas definem o desenvolvimento organizacional
como uma abordagem planeada para a mudanca interpessoal, grupal, intergrupal e
organizacional que acontece de modo abrangente, a longo prazo e sob orientacéo
de um agente de mudancga.

3.2. Praticas do Desenvolvimento Organizacional

Huse (1980) sugere que é possivel agrupar as intervencdes do desenvolvimento
organizacional em dez categorias:

1. Aconselhamento individual, inclui o planeamento de carreira,

aconselhamento técnico especializado e mudanga ao nivel comportamental;
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2. Formagdo em grupo ndo estruturado, compreende a participacdo dos
individuos em sessbes de grupo que nao tém qualquer tarefa especifica, com
a finalidade de entenderem a dindmica grupal e a actuacdo individual no
grupo. Incluem-se nesta categoria os grupos de sensibilidade (training group),
e sessOes grupais que visam a construcdo e consolidacdo do espirito de equipa
(team building),

3. Formagdo em grupo estruturada, inclui cursos de formacdo em gestdo,
desenvolvimento grupal e relagdes interpessoais, com vista a mudar as
atitudes dos participantes, transmitir determinados conhecimentos ou treinar
competéncias especificas. Exemplos: actividades de comunicagdo, resolucdo
de problemas, gestdo por objectivos, técnicas de lideranca e construgdo do
espirito de equipa;

4. Consultoria de processos, compreende intervencdo em pequenos grupos ou
equipas de trabalho para identificar e resolver problemas comuns. Pode
incidir sobre processos de tarefa centrados em problemas técnicos, sobre
processos interpessoais, como, por exemplo, problemas de comunicacdo em

reunides, 0s papéis nas equipas de trabalho;

5. Desenvolvimento guiado por inquérito, inclui as intervencdes baseadas na
recolha de dados sobre o funcionamento dos grupos de trabalho e da
organizacdo e a devolugdo da informagdo obtida aos grupos ou a organizagdo
com vista a ser utilizada na resolucéo de problemas;

6. Reformulagdo de cargos, envolve intervencdes que visam modificar as tarefas,
as responsabilidades, os padrGes de interaccdo e o ambiente fisico ou técnico

em que o trabalho é realizado;

7. Reformulagdo dos sistemas de recursos humanos inclui intervengdes sobre as
areas tradicionais da gestdo de recursos humanos, como 0 recrutamento, a
seleccdo, a formacdo, os sistemas de recompensg;

8. Reformulagdo dos sistemas de informagéo, de gestao e de controlo, inclui a
gestdo por objectivos, a avaliacdo de desempenho dos individuos ou dos

grupos de trabalho e a contabilidade de recursos humanos;
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9. Concepgdo da organizagdo compreende as intervengdes que visam mudangas
estruturais na autoridade organizacional e na constituicdo e relacionamento
das unidades de trabalho, incluindo a criacdo de equipas de projecto
matricial, descentralizacdo das unidades;

10. Abordagens integradas, compreendem as intervencdes em que sdo utilizados
mais do que um dos métodos referenciados, 0s quais ndo sdéo mutuamente
exclusivos e podem ser conjugados num mesmo processo de desenvolvimento
organizacional.

3.3.  Intervencdes de Desenvolvimento Organizacional

O desenvolvimento organizacional é um processo estruturado em diversas etapas.
O modelo pesquisa-accdo é uma variacdo elaborada desse processo. Permite o
desenvolvimento e avaliacdo de procedimentos originais, inovadores colocando
énfase na avaliagdo pds mudanca. De acordo com French e Bell (1990), a pesquisa-
accdo é um processo de resolucdo de problemas, uma série de actividades ou
acontecimentos.

Segundo French (1969:26) os aspectos basicos da pesquisa-accdo compreendem:

= O diagn6stico;

= A recolha de dados;

= O feedback ao cliente;

= O plano de acgdo;

= Aacgdo.
Estas actividades tendem a ser sequenciais e ciclicas. A medida que o grupo vai
aprendendo a trabalhar com maior eficacia, analisam-se novos problemas, ou 0s

mesmos problemas segundo enfoques diferentes. A pesquisa-ac¢do tem, pois um

carécter aberto, podendo iniciarse um novo ciclo de cada vez que se resolvem 0s
problemas anteriores (Figura 9).
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Identificagéo
do Problema

Consulta com

0 agente de
Mudanca

Recolha de
dados e
diagnostico
provisorio

Feedback
Para a
organizacao

Diagnéstico Recolha de
conjunto e dados pos
Planeamento accao
da Accao

Figura 9 - Diagrama do Processo da Pesquisa-ac¢éo
Adaptado de French (1969:26)

Na fase inicial da pesquisa-ac¢do, a Identificacdo do problema, sdo formuladas as
descricdes especificas do problema. Alguém na organizacdo percebe os problemas
que poderiam ser resolvidos com a ajuda de um agente de mudanca em

desenvolvimento organizacional.

Segunda fase, a Consulta, o gestor e o agente de mudanca esclarecem o0s
problemas percebidos e procuram formas de lidar com eles. Também discutem o
grau de ajuste entre as necessidades da organizacdo e a experiéncia do agente de

mudanca.
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Na terceira fase, a da Recolha de dados e diagndstico provisorio, o agente de
mudanca inicia o processo de diagnostico recolhendo dados sobre a organizacéo e
sobre os problemas detectados. O agente observa e entrevista os funcionérios e
analisa os registos de desempenho, concluindo esta fase com o exame dos dados e

a execu¢do de uma analise e um diagnostico provisorios da situagao.

Em seguida, fase de Feedback para a organizacdo, os dados e o diagndstico
provisorio sdo apresentados as chefias da organizagdo, para que estas garantam o
apoio a todo o esfor¢o de desenvolvimento organizacional que pretenda ser bem
sucedido.

Durante a quinta fase, a do Diagndstico conjunto e planeamento da acg¢do, 0
agente de mudanca e as chefias analisam os dados, as implicagbes para o
funcionamento organizacional e as necessidades de uma nova recolha de dados e
diagnostico. Outros funcionarios podem ser envolvidos trabalhando em equipa
para desenvolver intervencBes inteiramente novas e planear passos especificos da

accéo.

A penultima fase, a da Accdo, a empresa coloca o plano em operacdo e executa 0s

passos da accao.

Ultima fase, a da Recolha de dados e avaliagdo pds-accio, o objectivo é medir e
avaliar a eficacia de uma intervencdo. O papel do agente de mudanca durante este
processo é actuar como um perito em métodos de pesquisa, na sua aplicacdo ao
processo de desenvolvimento e avaliacdo. O agente executara analises de dados,
orientard novos diagndsticos subsequentes e posicionard a organizagdo para

ulterior intervencao.

3.4. Técnicas de Intervencdes Organizacional

Num mesmo processo de mudanca organizacional podem, utilizar-se diversas
abordagens e técnicas de diagnostico e intervencdo, desde que se revelem adequadas

a situacdo concreta da organizacdo e aos seus objectivos de intervencdo. O quadro
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6 apresenta as abordagens que tém sido mais utilizadas consoante o principal alvo

da mudanca esteja centrado nos individuos, nos grupos ou na organizacao global.

Intervengdes Centradas nos | Intervencdes Centradas nos Grupos Intervengbes Centradas na
Individuos Organizagdo

Formacdo em competéncias | Analise do campo de forcas Inquérito com devolucdo de
técnicas Consolidagdo do espirito de equipa resultados

Formacdo em competéncias | Actividades intergrupais Sistemas sociotécnicos

sociais Reformulagéo do trabalho | Reestruturacdo organizacional

(Ex:  T-Group, Modelagdo | (alargamento e enriquecimento do | Actividades de planeamento e

comportamental, anélise | trabalho) gestdo estratégica

transaccional, etc) Sistemas sociotécnicos Gestéo participativa
Gestdo por objectivos (MBO) Cultura organizacional
Circulos de qualidade Gestdo pela qualidade total

Inquérito com  devolucdo  de | Reengenharia organizacional
resultados

Quadro 6 — Abordagens mais salientes na Historia da Intervencdo Organizacional
Adaptado de French e Bell (1990)

Geralmente, a mudanca centrada ao nivel organizacional requer ndo s6 que se
utilizem as técnicas adequadas a esse nivel de intervencdo, mas também que,
conjuntamente se utilizem técnicas adequadas ao nivel dos grupos ou equipas de
trabalho e ao nivel individual. A intervencdo ao nivel dos individuos baseia-se,
fundamentalmente, em programas de formacdo especificamente centrada na
aquisicdo ou desenvolvimento de competéncias na &rea técnica ou ha area

comportamental.

As intervencOes de desenvolvimento organizacional diferem entre si pela
profundidade da mudanca que pretendem estimular e pelos tipos de

comportamento organizacional que s&do o seu alvo.

A profundidade de uma intervencdo de desenvolvimento organizacional é o grau
ou intensidade de mudanca que a intervencdo se propde estimular. Uma
intervencdo superficial destina-se, principalmente, a proporcionar informagdes ou
facilitar a comunicacdo. Uma intervencdo profunda visa efectuar mudancas

psicoldgicas e comportamentais de vulto.
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O alvo é o que é visado por uma intervencdo. Relagdes interpessoais, grupais,
intergrupais e organizacionais podem todas servir de alvo para intervencOes de

desenvolvimento organizacional.
34.1. IntervencBes Interpessoais

Visam resolver problemas de relacBes interpessoais. A intervencdo incide na
tentativa de definir papéis pessoais, esclarecer expectativas sociais ou fortalecer a
sensibilidade para as necessidades e interesses dos outros.

Algumas técnicas mais utilizadas:
» Técnica da analise de papéis (TAP)

E uma intervencdo interpessoal moderadamente superficial, visa ajudar as pessoas
a formarem e manterem relac6es de trabalho eficazes. Destina-se a ajudar a reduzir
a ambiguidade e o conflito dos papéis mediante o esclarecimento de expectativas e
responsabilidades interpessoais. O agente de mudanca desempenha um papel mais

directivo.
> Treino de Sensibilidade

E uma intervencdo interpessoal profunda que se concentra em desenvolver maior
sensibilidade da pessoa consigo mesma, com as outras e com as suas relagdes com
as outras. Destina-se a promover o crescimento e o desenvolvimento emocional.
Por se tratar de uma intervencdo profunda que pode suscitar mudanca psicoldgica,
0 agente de mudanca deve ser um profissional com formagdo que possa ajudar 0s

participantes a lidar com o que acontece no treino.
34.2. Intervencdes Grupais

Destinam-se a resolver problemas de desempenho e lideranca de grupos. Estas
intervencgdes tentam ajudar os membros de um grupo a aprender a trabalhar juntos

para cumprirem requisitos de tarefa e de manutencédo do grupo.
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Destacaremos resumidamente, algumas das técnicas utilizadas na intervengdo e

mudanca nos grupos:
» Consultoria de Processo

E uma intervencdo grupal de nivel relativamente superficial. O d&mago bésico do
agente de mudanca consiste em tornar um grupo mais eficaz por meio da
tentativa de levar os seus membros a prestarem mais atencdo a importantes
questdes de processo. Ele deseja que 0s membros se concentrem no modo como as
coisas sdo feitas, o que normalmente domina as aten¢des de um grupo. A meta
Gltima da consultoria de processo é ajudar o grupo a melhorar sua capacidade de
resolver 0s seus proprios problemas mediante o aumento da capacidade dos
membros de identificar e corrigir processos grupais defeituosos.

» Desenvolvimento de Equipa

Tratase de uma extensdo profunda, ao nivel de grupo, do treino de sensibilidade
interpessoal. Um grupo de pessoas que trabalham diariamente juntas rednem-se
por um periodo prolongado para avaliar e modificar processos grupais. Ao longo
dessas reunides, os participantes dirigem o seu esfor¢o para a obtencdo de um
equilibrio entre componentes basicos do trabalho em equipa, como:

1. Uma compreenséo das metas comuns e um compromisso com as mesmas,

2. Envolvimento de tantos membros do grupo quantos possivel, a fim de tirar

proveito da amplitude total das habilidades e aptidGes disponiveis no grupo;

3. Frequente analise e revisdo dos processos grupais para garantir a presenca de

actividades de manutencéo suficientes;
4. Confianca e abertura na comunicacdo e no relacionamento;
5. Um forte sentido de comunhd&o por parte de todos os membros.

Na verdade, trata-se de uma intervengdo em treino de sensibilidade interpessoal

realizada com um grupo de trabalho intacto. Ela possibilita que colegas de
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trabalho critiquem e ajustem as relagbes interpessoais problemas inevitaveis do
quotidiano de trabalho.

> A andlise do campo de forcas

E um método de diagnostico que esquematiza graficamente a disposicdo das forcas
favoraveis e contrarias a uma determinada mudanca. Ela ajuda, por um lado, a
identificar e superar as fontes de resisténcia e, por outro, a incentivar e fortalecer
as fontes de apoio. Desenvolve-se no quadro da psicologia social e, de acordo com
Lewin (1947), baseia-se no conceito de “equilibrio quase estacionario” resultante de
forcas em tensdo.

A técnica desenrola-se nas seguintes etapas:
1. Identificar e descrever uma situacéo problematica;
2. Descrever a situagdo desejada;

3. Identificar as forcas e os factores que contribuem para que se mantenha o
“campo de forcas” actual, as forcas que pressionam para a situagdo desejada

e as restritivas que pressionam na direc¢do oposta;

4. Analisar as forgas, identificando as mais fortes, as mais fracas e as que estéo

sob controlo;

5. Definir estratégias que conduzam a situacdo desejada, criando planos de
accdo que permitam acrescentar forgas impulsionadoras e suprimir forgas
restritivas;

6. Implementar os planos de accéo;

7. Descrever e implementar as ac¢Oes necessarias para sustentar 0 novo

equilibrio.

Ao introduzir mudanca requer, por um lado, a identificacdo e a superagdo de

fontes de resisténcia e, por outro, o incentivo e fortalecimento das fontes de
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apoio. O diagrama representado pela Figura 10 é um exemplo de uma andlise do

campo de forgas.

A situagdo representada como exemplo ocorreu numa empresa americana quando
inseriu pequenos computadores portateis destinados a substituir os computadores

de mesa.

Forgas de Resisténcia a Mudanga

Inércia burocratica do
fabricante de computadores

Percepcdes diferentes de grande porte

sobre a importancia de

novos produtos
P Posicao

Receios dos funcionéarios
Perturbag&o social provocada quanto a adaptacdo as novas
pela dissolugéo de antigos tecnologias de produgéo

grupos de trabalho

Posigao
Actual

Competicédo de Introducdo de maior Percepcéo de crise na
empresas asiaticas automacao fabril empresa e no sector

Forcas de Apoio a Mudanca

Figura 10 - Andlise do Campo de Forcas
A linha a tracejado representa a organizacdo ap6s a mudanca desejada ter sido
implementada. A linha a cheio representa 0 momento antes da mudanca. O
tamanho de cada seta indica a resisténcia da forca percebida em relacdo a das
outras forcas no campo. As forgas que resistiam a mudanca operada pela empresa,
incluiam diferentes percepcdes entre os directores sobre a necessidade de utilizar
novos computadores, em lugar de continuar a usar os computadores existentes,
preocupacBes dos funcionarios das empresas fabricantes de computadores quanto
a provavel desordem social decorrente da dissolucdo de antigos grupos de trabalho
para provimento de novas instalacbes de producdo, inércia burocratica oriunda
das regras e procedimentos utilizados para coordenar os modos correntes de fazer

as coisas e medo e ansiedade dos funcionarios quanto a ndo serem capazes de lidar
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com as exigéncias das novas tecnologias de produgdo. Em oposicdo a estas forcas
haviam outras apoiando a mudanca. As forcas de apoio incluiam a crescente
necessidade de competicdo, uma tendéncia nas empresas fabricantes de
computadores de introduzir projectos simplificados para os produtos e maior

automacdo nas fabricas, a fim de aumentar a qualidade e controlar os custos.

As vantagens na utilizagd@o desta técnica residem no facto de nos centrarmos nos
problemas percebidos pelos actores envolvidos, de fomentar a colaboragdo entre
eles na procura de alternativas, e na aceitacdo que estas tém quando
implementadas, uma vez que surgem como sujeito da mudanca. Outra vantagem
diz respeito ao facto de esta técnica permitir uma aprendizagem grupal e
organizacional de processos de resolugdo de problemas.

> Gestdo por Objectivos

A gestdo por objectivos considera os resultados futuros da empresa como alvos que
devem orientar a sua actividade no presente.

A gestdo por objectivos requer que se definam inicialmente os objectivos a longo
prazo que a empresa visa atingir, os quais devem dar origem a objectivos de curto
prazo que, por sua vez, vdo modelar os objectivos dos gestores ou dos
departamentos e sec¢bes. Tendo em conta os objectivos globais da organizacéo e a
necessidade de aprovacdo pela administracdo, cada chefe deve estabelecer os
objectivos ao nivel da sua unidade e deve “participar responsavelmente no
desenvolvimento dos objectivos da unidade mais vasta em que estd integrada”
(Drucker, 1954: 159) para assegurar que esses objectivos sdo consistentes com 0s

objectivos da organizacéo.

“Uma das maiores contribuicBes da gestdo por objectivos é o facto de nos permitir
substituir a gestdo através da dominacdo por uma gestdo atraves do auto controlo”
(Drucker, 1954: 162).

Huse (1980) considera que a gestdo por objectivos se baseia em trés principios
psicologicos:
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O conhecimento das expectativas;
O conhecimento dos resultados;

O aconselhamento.

As expectativas do superior e do subordinado, sob a forma de objectivos,

funcionam como o padrdo de desempenho com o qual vdo ser periodicamente

comparados os resultados. A analise do desempenho visa, a resolucdo de problemas

e 0 aconselhamento dos colaboradores com vista ao desenvolvimento das suas

competéncias profissionais.

Segundo Raia (1974) o processo de gestdo por objectivos é constituido por quatro

elementos, 0s quais se concretizam através de oito etapas que seguidamente se

resumem:

1. Formulagdo dos objectivos - iniciase com a elaboracdo dos objectivos gerais

3.

de longo prazo e dos planos de accdo a um nivel macro-organizacional, o
qual conduz, numa 2.2 etapa, a definicdo de objectivos especificos para a
organizagdo. Com base neste, estabelecem-se os objectivos departamentais (3.2
etapa), os quais vdo orientar a especificacdo dos objectivos individuais
correspondentes a cada cargo.

Planeamento da acgdo - 52 etapa e na qual se determinam oS meios
necessarios para cada actor atingir os objectivos que Ihe competem,
especificando quais as actividades a realizar e por quem, a sua duragdo,

calendarizacéo e priorizacéo.

Auto-controlo - 6.2 etapa e consiste em corrigir eventuais desvios da accéo
relativamente aos objectivos a prosseguir. No processo de gestdo por
objectivos esta etapa é importante, na medida em que é o préprio individuo
que deve assumir o controlo do seu desempenho no sentido de se auto

dirigir.

Revisbes periddicas - Este elemento compreende a 7.2 e 8.2 etapas. Na 7.2

etapa confronta-se o desempenho individual e organizacional com o0s
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objectivos definidos, analisando-se 0s progressos, resolvendo-se 0s problemas
e redefinindo alguns objectivos. Na 8.2 etapa, efectua-se a avaliagdo do
desempenho global de cada individuo, tendo em vista reforcar
comportamentos, aumentar a motivagao, atribuir recompensas, desenvolver
as competéncias, planear as carreiras profissionais, consoante 0s proprios
objectivos e a cultura organizacional.

> Reformula¢édo do trabalho
A reformulacéo do trabalho inclui:

= A rotagdo de cargos ou mudanga periodica de uma funcdo para outra - o
empregado passa a desempenhar outro cargo do mesmo nivel hierarquico
mas que requer competéncias diferentes das que realizava anteriormente. A
rotacdo de cargos procura minorar os efeitos da rotinizagdo do trabalho em
termos de insatisfacdo e desinteresse dos trabalhadores.

= O alargamento do trabalho - traduz-se numa agregacdo de diversas tarefas
simplificadas que passam a ser executadas por uma Unica pessoa, enquanto
anteriormente eram realizadas parcelarmente por varias. As tarefas podem
ou ndo ter alguma relagdo entre si. Pretende-se diminuir a monotonia do

trabalho, acrescentando alguma variedade.

= O enriguecimento do trabalho ou alargamento vertical do trabalho -
traduz-se em mudancas na concepg¢ao dos cargos, nomeadamente, aumento
da responsabilidade e da autonomia do empregado, e visa ndo so tornar o
trabalho mais interessante para o trabalhador mas também aumentar a sua

eficacia e produtividade.
3.4.3. Intervencdes Intergrupais

Visam resolver os tipos de problemas que dizem respeito ao conflito e as
respectivas rupturas na coordenagdo intergrupal. Estas intervencdes envolvem
varias técnicas de comunicagdo aberta e métodos de resolucéo de conflitos.
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Algumas técnicas mais utilizadas na intervencdo organizacional:
» Mediacdo de Terceiros

E uma intervencdo relativamente superficial na qual um agente de mudanca
procura solucionar mal-entendidos intergrupais mediante o incentivo a
comunicacdo interna aos grupos ou entre os grupos. O agente de mudanca é a
terceira parte que dirige uma reunido entre os grupos. Para ser produtiva, a

reunido deve ser caracterizada por:

1. Motivagdo, todos 0s grupos devem ser motivados para a tentativa de

solucionar as suas diferencas;
2. Poder, um equilibrio estavel de forgas deve ser estabelecido entre os grupos;

3. Timing, os confrontos devem ser sincronizados de forma que nenhum grupo

possa obter vantagem de informagéo sobre o outro;

4. Liberagdo emocional, as pessoas devem dispor de tempo para organizar
pensamentos e sentimentos negativos acumulados entre os grupos. Precisam

também reconhecer e expressar 0s seus sentimentos positivos;

5. Abertura, as condi¢des devem favorecer a franqueza na comunicacdo e a

compreensdo mutua.

» Formacdo de equipa intergrupal
E uma intervencdo profunda com trés objectivos bésicos:
1. Melhorar a comunicagdo e interaccdo entre grupos relacionados pelo trabalho;
2. Diminuir a competicdo contraproducente entre 0s grupos;

3. Substituir perspectivas centradas no grupo por uma orientacdo que reconhega
a necessidade de que os varios grupos trabalhem juntos.
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34.4. Intervengdes Organizacionais

Destinam-se a lidar com problemas estruturais e culturais. Estas intervencdes tém
como objectivo melhorar a comunicacdo e a coordena¢do no interior da
organizacdo e diagnosticar problemas nas relacBes entre a organizacdo e 0 Seu
ambiente externo e fortalecer essas relagoes.

Algumas técnicas mais utilizadas na intervencdo organizacional:

» Feedback de Pesquisa

O pressuposto principal do feedback de pesquisa é estimular a partilha de
informagBes em toda a organizagdo. Planear e implementar mudangas sdo de
importancia secundaria. Ndo s6 os dados sdo o resultado de todos, como também
todos na organizagdo participam da analise dos dados e do planeamento das
accOes adequadas. Estas caracteristicas fundamentais do feedback de pesquisa
repletem os valores bésicos de desenvolvimento organizacional, que acentuam a
importancia decisiva da participacdo como meio de incentivar o compromisso
com as metas da organizacdo e de estimular o crescimento e desenvolvimento

pessoais.
> Planeamento de sistemas aberto

O objectivo basico do planeamento de sistemas abertos € ajudar os membros de
uma organizagdo a conceberem maneiras de realizar a missdo da sua organizagdo a
luz das procuras e restricoes oriundas de grupos de clientes no ambiente onde se

insere a organizacéo.

Consiste em cinco passos:

1. ldentificacdo da missdo ou objectivo central;
2. ldentificacdo dos principais grupos de clientes;
3. Planeamento do que “é” e do que “deve ser”;

4. Analise das respostas actuais aos grupos de clientes;
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5. Planeamento da acc&o.

Ao contrario das outras intervencgdes, atencdo é dada principalmente, aos factores

externos a organizacdo que podem influenciar o desempenho organizacional.
> Inquérito com devolugdo dos resultados

O inquérito aos colaboradores consiste em recolher junto destes, dados acerca da
vida organizacional através da aplicacdo de um questionario estruturado. O
questionario visa diagnosticar as atitudes, opinides ou percepcdes dos
colaboradores e pode incidir sobre os diversos aspectos do funcionamento geral da
organizacdo ou apenas sobre aqueles que forem considerados relevantes em cada

situacdo concreta.

As questbes mais frequentes incidem sobre o clima e cultura organizacional, as

promoc0es, a organizacdo do trabalho.

Para que o inquérito constitua um instrumento de desenvolvimento organizacional
€ necessario que os seus resultados sejam devolvidos aos membros da organizacéo,
numa perspectiva de aumentar o seu envolvimento e a participacdo na andlise e

resolucdo dos problemas diagnosticados a partir das suas respostas.

Assim, a devolugdo dos resultados aos colaboradores, para discussdo e analise,
traduz-se num aumento de informagdo e poder dos niveis inferiores da
organizacdo, o que podera facilitar o processo de mudanca planeada, implicando
0s préprios na criacdo e implementacdo das medidas que se decidir tomar.

> Reengenharia organizacional

De acordo com Hammer e Champy (1994: 22), reengenharia consiste no “repensar
fundamental e na reestruturacdo radical dos processos empresariais que visam
alcancar drasticas melhorias em indicadores criticos e contemporaneos de
desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e velocidade”.

Na definicdlo a a salientar quatro palavras que caracterizam a reengenharia
organizacional:
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» O Repensar fundamental - a mudanca organizacional deve comecar por
formular questBes basicas relativas a propria existéncia da organizacdo: o
que é que a organizacdo faz, aquilo que faz e porque é que o faz do modo
como o faz? O processo de mudanga comecara entdo por uma visdo acerca
daquilo que deveria existir ou que a organizacdo deveria fazer, ou seja, pela

analise da estratégia da organizacéo.

= A reestruturagdo radical - significa que esta ndo se limita a alteragdes
superficiais, mas que estas podem incidir sobre todas as estruturas e
procedimentos existentes, procurando criar novas formas de realizacdo da

actividade organizacional.

= Drasticas melhorias - reengenharia apenas se justifica quando é necessario
introduzir melhorias profundas que, implicam a destruicdo daquilo que se
fazia anteriormente e a sua substituicdo por formas inteiramente novas de
estruturacdo da actividade.

= Processos - um processo consiste num “conjunto de actividades com um
ou mais /nputs e que cria uma saida (output) com valor para o cliente”
(Hammer e Champy 1994: 22). Na medida em que aponta para uma
alteracdo profunda no modo de conceber o funcionamento das
organizagdes assume uma importancia fundamental. Nas organizagGes,
geralmente, o trabalho estd dividido em tarefas simples realizadas por
diferentes pessoas e as chefias aos varios niveis preocupam-se com a gestdo
das tarefas individualizadas sem terem em conta o objectivo principal para
a realizacdo de tais tarefas, que é o de fornecer produtos ou servigos aos
clientes da organizagdo. A gestdo estd orientada para dentro da propria
organizagdo. Ora, “as tarefas individuais sdo importantes, mas de nada
valem para o cliente se o processo global ndo funciona, quer dizer, se 0

processo nédo Ihe entregar os produtos” (Hammer e Champy 1994: 24).

Principios centrais da reengenharia:
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Orientagdo para os clientes, com vista a produzir valor acrescentado para
estes. O cliente externo é a fonte de todo o valor produzido pela
organizacdo e da propria justificacdo da existéncia desta;

Melhor aproveitamento do potencial dos colaboradores, de modo a que
este seja aplicado nas actividades que fornecem valor para o cliente;

Concepgdo e execugdo de actividades horizontalmente, focalizando-se nos

fluxos e nos processos que atravessam a organizagao;

Encorajamento da aprendizagem, do desenvolvimento profissional e da

autonomia através da criacdo de um ambiente de trabalho criativo;

Concentragdo nos outputs e ndo nos inputs, vinculando as medidas de

desempenho e 0s prémios aos resultados obtidos junto dos clientes;

Prioridade maior a entrega de valor do que a manutengdo do controlo da

chefia;

Promogdo do envolvimento e da participagdo dos colaboradores na

realizacdo dos processos de trabalho,

Introdugéo de vdrios feedbacks no processo de trabalho.

Etapas do processo de reengenharia:

Talwar (1994) salienta trés etapas distintas no processo de reengenharia:

Iniciagdo é a etapa da tomada de consciéncia dos processos do negécio e
gerar a compreensao e a necessidade de melhorar o desempenho, definindo
0s objectivos estratégicos, a amplitude e a direcgdo da mudanca.

Concepgdo e Iimplementagdo implicam uma andlise das operacOes
efectuadas na organizacdo, a identificacdo das exigéncias e expectativas do
cliente e a produgdo de opg¢des com vista a redesenhar o processo que

podera trazer melhorias ao desempenho dos colaboradores.
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= Exploragéo, significa que a direccdo deve dar 0 seu apoio ao processo e que
€ necessario continuar a rever as oportunidades de melhoria da

organizagéo.
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Questoes para discussdo

1. Refira-se ds diferencas existentes entre desenvolvimento
organizacional e outras abordagens que podem ser adoptadas para
estimular a mudanga nas organizagées. Qual a vantagem obtida com a

utilizagdo do modelo da pesquisa-ac¢do?

2. Imagine que receba a tarefa de desenvolver um novo sistema de
avaliagdo de desempenho para a sua organizagdo. Trace um diagrama
da andlise do campo de forgas que mostre as principais forgas
favordveis e contrdrias a mudanga que provavelmente encontraria ao
implementar o novo sistema de notas. O que faria para enfraquecer as
forgas contrdrias a mudanga? Como fortaleceria as forgas favordveis
a mudanga? A sua intervengdo de mudanga teria hipoteses de

sucesso?

3. Diga porque é importante evitar o uso de uma interven¢do que seja
mais profunda do que o necessdrio a estimular a quantidade de

mudang¢a desejada?

4. Qual das intervengoes de desenvolvimento organizacional que estudou
escolheria para cada uma das situagbes seguintes: individuos que
compreendem os seus papéis pessoais num grupo, mas parecem nao se
dar bem com os colegas de trabalho; um grupo de pessoas que se ddo
bem entre si, mas ndo sdo tdo produtivos quanto se espera’ uma
organizagdo que possui uma comunicagdo interna deficiente e uma
organizagdo insegura sobre o seu lugar no ambiente empresarial mais

amplo.
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Capitulo 4

Depois de ler este capitulo, vai estar apto a:

4 Compreender a necessidade de avaliar a mudanga e o

desenvolvimento organizacional;
v Conhecer os procedimentos da avaliagdo da Mudanga;

v Delinear um programa para a mudanga organizacional.

4.1. Critérios de Avaliacdo

Seja qual for a intervencdo utilizada, a fase final do processo de desenvolvimento
organizacional consiste sempre numa avaliacdo da eficacia do programa. Com base
nos resultados dessa avaliacdo, os esforcos podem concentrarse em assegurar a
permanéncia de atitudes, valores e comportamentos recentemente desenvolvidos.
Como alternativa, o desenvolvimento organizacional pode comecar novamente, e

podem ser iniciadas novas intervencdes para estimular mudangas posteriores.

O Quadro 7 contém uma lista de perguntas que pode ser util na decisdo de quais
critérios a adoptar e de como medi-los ao avaliar a eficacia do desenvolvimento

organizacional.
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Critérios

Perguntas sugeridas

Resultados globais
Resultados desejados

Premissas de orientacdo

Fundamentacéo tedrica

Fase da intervencdo

Fase de identificagdo

Fase de consultoria

Fase de recolha de dados

Fase de feedback e

planeamento

Fase da accéo

Fase p6s-ac¢do

Factores externos

Tragos de mao-de-obra

Quais eram os resultados pretendidos com a intervengédo? Como
se comparam com os resultados alcangados?

Até que ponto as premissas que orientam a intervencdo eram
explicitas? A experiéncia demonstrou que eram validas e
adequadas? Em consequéncia, todos compreenderam e
concordaram com o propdsito da intervengdo?

Até que ponto as premissas de orientagdo eram coerentes com as
teorias correntes de comportamento organizacional e
desenvolvimento organizacional? Tudo o que é referido na
literatura a propdsito da intervengdo foi incorporado na
intervencdo?

Qual foi a razdo que originou a interven¢do? Quem foi envolvido
inicialmente? A intervencdo foi iniciada devido a uma
necessidade amplamente sentida ou devido a um conjunto de
interesses especificos?

No inicio da intervencdo que actividades estavam em prética?
Quem estava envolvido nas mesmas? A intervencdo foi
implementada prematuramente, sem diagnéstico adequado? Em
consequéncia, surgiram resisténcias desnecessarias?

Que actividades especificas de recolha de dados e de diagndstico
provisorio foram desenvolvidas? Chegaram ao fim de forma
completa e efectiva?

Que aspectos da organizacdo foram avaliados para determinar o
objectivo e profundidade da intervencdo a implementar? Como
foi planeada a intervencéo e quem a planeou? De que forma
foram utilizados os recursos? Até que ponto os planos resultantes
eram explicitos e detalhados?

O que foi realmente feito? Quando foi feito? Quem fez? As
respostas estdo de acordo com o plano de acgdo inicialmente
elaborado?

A avaliacdo p6s-accdo foi incluida desde o inicio no programa da
intervencdo? As deficiéncias identificadas durante a fase de
avaliacdo foram corrigidas de forma planeada na intervencdo ou
no seu plano de ac¢ao?

Os resultados da intervencdo foram afectados, positiva ou
negativamente, por caracteristicas da mao-de-obra (como por
exemplo: idade, sexo e educacdo)?

Qual era a situacdo da economia e do mercado da organizacdo
no momento da intervengdo? Factores econémicos influiram no

68




Gestdo da Mudanga Organizacional

Economia

Ambiente

Factores internos
Tamanho

Tecnologia

Estrutura

Cultura

sucesso da intervencédo?

Até que ponto o ambiente da organizagdo mudou no decorrer da
intervencdo? Os resultados pretendidos com a intervencdo ainda
sao desejaveis considerando o ambiente actual da organizagéo?

Qual é o tamanho da organizagdo? O tamanho permitiu o acesso
a0s recursos necessarios ao sucesso da intervencao?

Qual é o produto principal da organizagdo e que tipo de
tecnologia € utilizada na sua produgdo? Os resultados da
intervencdo sdo adequados ou estdo em conflito com o0s
requisitos dessa tecnologia?

Até que ponto a estrutura da organizagdo € mecanicista ou
organica? Os resultados da intervencdo sdo adequados ou estdo
em conflito com a estrutura?

Quais sdo as normas e valores relativos a mudanca que
predominam na organizacdo? E os relativos a intervengBes de
desenvolvimento organizacional?

Quadro 7 — Critérios de Avaliacdo de Mudanca
Adapatdo de Tichy (1976: 13-36) e French e Bell (1983: 451-459)

A eficacia do desenvolvimento organizacional deve ser em parte avaliada em

termos de resultados. Além disso, a avaliagdo da sua eficacia exige que esteja

sempre presente porque foi empreendida e que se avalie 0 que aconteceu durante

cada fase do processo de desenvolvimento organizacional.

4.2. Aspectos a Considerar na Mudanca Organizacional

I — Preparar a Mudanca

Qual é o primeiro passo?

Quem precisa ser envolvido?
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Imagine que lhe foi confiada a tarefa de desenvolver um novo sistema de avaliagdo
de desempenho na sua organizagdo. Pense no que isso representa como mudanca

que afecta a sua organizagao.
Facga 0 seguinte exercicio:
% Factos

Em que aspectos o sistema de avaliacdo de desempenho, como elemento de

mudanga, esta fora de seu controlo?

Esses elementos podem envolver o tempo, pessoal (aliados, neutros e resistentes),

orcamento ou outros factores.
% Controle

Sobre quais os aspectos do sistema de avaliacdo de desempenho, como elemento de

mudanga, poderia vir a ter controlo e aprofundar a sua analise?

Analise os elementos que listou como factos sobre 0s quais prevé ndo ter controlo
e verifique as oportunidades de ter algum controlo.

% Influéncia

Pense agora nos aspectos do sistema de avaliacdo de desempenho cuja implantacéo
poderia influenciar através de negociaces com outros parceiros ou grupos. Liste
esses aspectos, bem como as organizacBes com as quais deve negociar. Essa lista
sera certamente a mais Util para que o processo de mudanga se concretize. Em

qualquer mudanca ha sempre espaco para a negociacao.
Il — Planeando a Mudanca

Os passos seguintes ajuda-lo-d0 a ter sucesso ao apresentar e implementar um
processo de mudanca na sua organizacdo. E importante que estes passos sejam
primeiramente aplicados pelo agente da mudanca a propria equipa seleccionada
para trabalhar o processo, ajudando-0 a si e ao grupo a estarem preparados para

enfrentar as questes, davidas ou problemas que sdo intrinsecos ao processo de
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mudanca. Dependendo das circunstancias, poderd ndo ter necessidade de efectuar
cada passo na sequéncia apresentada, mas devera ter em atencdo o que cada um
pode representar para o sucesso da missdo. O exercicio podera também ajudé-los a
perceber que ndo estardo preparados adequadamente para implementar a mudanca

COM SUCESSO.
Estes passos séo:
1. Preparacdo antecipar os elementos-chave da mudanca;
2. Planeamento colocar a equipa em acc¢do para planear o trabalho a ser feito;

3. Estruturas de transigdo, estabelecer meios especiais de trabalho conjunto e
estruturas organizacionais transitérias (temporarias);

4. Implementar o processo de mudanga, activando uma proposta flexivel e
criando condicOes para que a equipa estabeleca um ciclo de aprendizagem

como parte integrante do processo;

5. Recompensar, reconhecer as pessoas que conseguiram realizar os seus

trabalhos;

Apresentamos seguidamente, um exercicio para exemplificagdo da aplicacdo dos

passos mencionados.
% Preparago
Antes de realizar mudangas, sempre que possivel siga estes cinco passos:

1. Prepare os seus funcionarios esclarecendo-os com a antecipacdo necessaria
sobre as mudancas propostas. A comunicacdo ndo deve ser muito antecipada,
porque pode gerar ansiedade por um longo periodo. Mas também ndo deve
ser muito proximo da mudanca, para ndo ser considerada uma imposicéo,
mas sim um forte desejo de que as pessoas participem activamente do
processo de mudanga.
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2. Descreva todos os passos da mudanca tdo detalhadamente quanto possivel.
Né&o deixe de descrever como vé que as mudancas a operar afectam o0s
funcionérios e as suas fungdes dentro da organizacdo. Tente identificar

aqueles funcionarios que seriam os mais afectados e dialogue com eles.

3. Pesquise 0 que ocorreu durante a Gltima mudanga. Qual foi 0 comportamento
do seu grupo em relacdo a ela? Houve envolvimento ou a experiéncia foi
traumatica? Aprenda com as experiéncias passadas e deixe essas vivéncias
influenciarem as acgdes actuais.

4. Avalie a prontiddo organizacional da sua equipa para com a mudanca
proposta. Estdo prontos para a mudanc¢a? Quando uma pessoa ou grupo ndo
estd preparado, ha uma tendéncia a reagir de maneira negativa. As pessoas
resistem menos a mudancga se estiverem emocionalmente preparadas para

lidar com ela.

5. Procure ndo fazer mudangas adicionais as que foram propostas. As pessoas
precisam de se sentir seguras. Esteja atento para que as mudancas propostas, e
de grande importdncia para a organizagdo, ndo sejam atrapalhadas por
mudangas cosméticas que afectam a vida do funcionério e da sua familia, tais
como: alterar datas de pagamento de salarios ou horario de entrada e saida,
café, almogo.

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

< Faca planos de contingéncia, pense em alternativas as mudancas propostas,
caso elas ndo sejam concretizadas. Pense também em possiveis resultados que

ndo possam ser antecipados.

> Leve em conta o impacto da mudanca 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.
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< Antecipe os conhecimentos e habilidades necessarios para gerir 0 processo de
mudanca. A sua equipa tem esses conhecimentos e habilidades? Ja pensou em
treind-los para adquirirem essas habilidades?

< Estabeleca um cronograma para a mudanga, bem como 0s objectivos a serem
atingidos. Isso facilitard a avaliagdo e estabelecerd etapas para se avaliar e

reconhecer o sucesso alcan¢ado pelo grupo no seu processo de mudanca.
Y Estruturas temporarias de transicdo
Apos realizar o planeamento, devera:

~ Estabelecer um grupo temporario que ira gerir e avaliar o pro-cesso de
transicdo. Esse grupo é temporario porque ndo se espera que ele continue
apos verificada a mudanca. Este grupo ajudara a organizacédo a sair do estado
actual 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 implementagdo das mudangas.

~ Estabelecer politicas e directrizes ou procedimentos temporarios que devem
permanecer enquanto durar a transicdo. N&o se esqueca de que nesta etapa a
organizacdo estda a viver um momento de ansiedade, de tensdo
organizacional, de criatividade e procura de novidades. Gerir equilibrio entre
a tensdo e a criatividade requer grande atengdo e flexibilidade por parte do
agente da mudanca.

~ Criar novos canais de comunicacdo. Reforce a importancia das mudangas
através de todos os meios de comunicacdo possiveis. Ajude os participantes a
entenderem o que se procura, ndo permitindo que o inevitavel surgimento de

boatos impeca a confianga nos responsaveis pelas mudancas.

~ Realizar encontros frequentes para a resolucdo de problemas inesperados, dar
retorno as dividas dos participantes, esclarecendo tudo o que for possivel.

Reserve tempo na agenda dos responsaveis pela mudanga para que eles
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possam escutar e receber criticas de qualquer membro da organizacdo em
relacdo as mudancas que estdo a ocorrer ou gque deverdo ocorrer.

& Implementagdo

v" Providencie formacdo apropriado para as novas habilidades e acompanhe de
perto a aquisicdo de novos modelos de comportamento que reflictam os

novos valores que a organizacdo esta promovendo.

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

v’ Esteja presente e dé estimulo a sua equipa de trabalho. Fique mais préximo
das pessoas do que o usual, para que elas sintam seguranga no momento de

transicdo e incerteza.

v Entenda a resisténcia. Ajude as pessoas a afastarem-se do “velho”. Preparese
para ajudar aqueles que tém maior dificuldade em acompanhar as mudancas
propostas. Dé as pessoas uma oportunidade para avangar no sentido da
mudangca. Observe os seus desempenhos. Questione se a mudanca esté a ir na

direccdo certa.
v" Encoraje as pessoas a pensar e actuar criticamente.

v’ Colabore, construa pontes entre 0 seu grupo de trabalho e outros grupos.

Aproveite todas as oportunidades para influenciar os outros com 0 seu
dinamismo e sucesso.

v" Avalie o processo de mudanga. Estabeleca mecanismos para mensurar como a

organizagao estd a responder ao processo de mudanga.
% Recompensa
= Compartilhe os sucessos conseguidos durante o processo de mudanca.

= Crie incentivos para os esfor¢os especiais. Reconheca aqueles que lideram o

processo de mudanca. Dé a conhecer que a organizagdo esta satisfeita com o
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esforco realizado. Divulgue pelos meios de comunicacdo disponiveis as

realizacGes e 0s responsaveis pelo sucesso alcancado.
Il — O que Acontece com as Pessoas?
“As pessoas ndo temem a mudanca, temem a perda.”
» Entendendo a perda

A mudanga ocorre quando algo termina e outra coisa diferente ou nova se inicia.
O periodo entre estes dois pontos é denominado de transicdo. Geralmente significa
moverse daquilo que nos é familiar para o desconhecido. Um dos erros mais
frequentes na gestdo de mudangas é subestimar o efeito que elas tém nas pessoas.
Lembre-se sempre de que envolve um processo de desordem e compreenda que as
pessoas necessitam de um tempo de adaptacdo. Lembre-se também de que toda a
mudanga envolve algum tipo de perda e, caso ndo saiba gerir as perdas, ndo podera

conduzir pessoas a uma nova direc¢ao.
Alguns tipos de perda associados a processos de mudancgas sdo 0s seguintes:
= Seguranca;
=  Competéncia;
= Relacionamentos;
= Direccdo;
= Territério.
» Como as pessoas mudam

As pessoas mudam quando ha uma boa conducdo do processo por parte do lider e
ndo quando ha uma simples imposicdo. E de suma importancia que a equipa
confie no dirigente, pois s assim 0 sequird. E também importante incentivar a
equipa durante o processo e saber reconhecer os méritos ao longo do caminho.
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» Do perigo a oportunidade

E comum que as pessoas vislumbrem mudancas como sendo um perigo ou
ameaga, uma vez que tais processos levam ao desconhecido. Saber transladar o foco
para que as pessoas percebam também as oportunidades ¢ uma maneira de
potencializar a implementacdo bem sucedida de uma mudanga.

» As fases de transicdo de uma mudanca

Podemos encontrar no conceito de perigo e de oportunidade dois sentidos. O
perigo pode concretizar-se sob a forma extrema de recusa ou de resisténcia a uma
mudanc¢a, enquanto a oportunidade pode concretizar-se sob a forma de

experimentagdo ou, mais ao extremo, de comprometimento.

E interessante notar que o perigo projecta o olhar para o passado, enquanto a

oportunidade o projecta para o futuro.

Durante o processo de mudanca, os membros de uma equipa passardo por
diferentes fases, sendo importante saber diagnosticar essas diferencas e responder
com estratégias especificas a cada uma das fases mencionadas.

Cada uma das fases possui distintos sintomas, os quais podem ser Uteis para fazer
um diagnéstico:

» Recusa - apatia, indiferenca;

= Resisténcia - incomodo, raiva, isolamento;

= Experimentacado - frustracdo, muitas ideias novas, muito trabalho;

= Comprometimento - trabalho em equipa, satisfacéo e linha de acgdo clara.
Como as mudancas sdo inevitaveis, uma boa pergunta é:
Estaremos sempre navegando nessa onda de transi¢éo?

A resposta ideal é:
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Sim. O desafio é aprender a passar por estas transi¢des da maneira mais suave e
criativa possivel.

O que nos ajuda a navegar em territorio desconhecido é um bom mapa daquilo
que podemos esperar, assim como informacgdes sobre as maneiras de responder

mais efectivamente aos desafios previsiveis que nos sao apresentados.
» O que fazer em cada fase
Durante a recusa

Dé informacdes, divulgue os planos da mudanca que ira surgir. Explique o que
devem esperar e sugira o que poderdo fazer para melhor se adaptar a nova situacao.
Dé tempo para que tudo isso possa ser absorvido e esteja disponivel para

conversar.
Durante a resisténcia

Ouga, acolha sentimentos, responda de forma empatica. Jamais refute sentimentos

ou pensamentos que sdo compartilhados com vocé.
Durante a experimentagdo

Concentre-se nas prioridades e proporcione qualquer formagdo que seja necessario.
Acompanhe projectos em fase de implementacgdo. Estabeleca metas de curto prazo,

conduza sessdes de tempestade de ideias, assim como de planeamento.
Durante o comprometimento

Estabeleca metas de longo prazo. Concentre-se no trabalho de equipa. Olhe
adiante.

» Evite
= Ignorar a resisténcia;

= Focar de saida o trabalho em equipg;
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= Exigir produtividade antes do tempo.
» Competéncias necessarias para conduzir a mudanca
= Saber comunicar as mudancas;
= Saber lidar com a resisténcia;
= Aumentar o envolvimento da equipa;
= Exercer uma lideranca visionari.
Estas quatro competéncias serdo aprofundadas a seguir.
= Comunicar as mudancas

A maneira como se anuncia uma mudanca estd directamente relacionada com o
resultado que se obtém. Como anuncia, 0 que fala e como negoceia com 0s
membros da equipa sdo as variaveis de comunicacdo que influenciam o processo.

Siga algumas dicas:

Dirija-se a sua equipa pessoalmente e ndo por escrito

Observe a reacgdo das pessoas. A forma escrita pode ser utilizada em fases

posteriores.
Fale a verdade

Caso ndo saiba alguma resposta, diga-o abertamente. Um lider ndo precisa saber
tudo. Estimule perguntas e procure informacdes que esclarecam as suas duvidas.

Agende outras reunides para compartilhar novas informagoes.

Expresse 0s seus sentimentos

Seja aberto. Estabeleca uma comunicacdo bilateral. Reflicta frequentemente, o que

a sua equipa pensa e sente, e tente tranquiliza-la.

Ouca

78



Gestdo da Mudanga Organizacional

Saber ouvir com aten¢do é muito importante e ajudalo-4 na conducdo do

processo. Escolha cuidadosamente as palavras a serem utilizadas.
< Lidar com a resisténcia

“O passado ja se foi, o presente esta confuso e o futuro assusta-me terrivelmente! ”
(David L. Stein).

A fase de resisténcia é mais dificil de lidar do que a de recusa, e pode ser tentador
estimular a sua equipa a permanecer nesta Gltima. Prepare-se para ser alvo das
reclamacdes, pois é considerado um dos simbolos da mudanca. Procure ndo levar
as criticas e reclamacgdes para o lado pessoal. Rituais de despedida podem ser uma
ferramenta util. Servem para estabelecer um novo comeco, valorizando tudo o que

ocorreu no passado.
= Aumentar o envolvimento da equipa
“A vida é uma aventura ousada ou nada” (Helen Keller).

Para motivar a sua equipa é preciso que ela saiba que tem um importante papel no
processo de mudanca. Ela quer ser util e sentir-se parte do processo. Deve ouvir as

ideias das pessoas acerca da mudanca.

Assim sendo, a participagdo é essencial. Vocé é participativo porque efectivamente
quer conhecer as ideias do seu grupo ou para evitar criticas? O primeiro requisito
para ser participativo é confiar nas pessoas. Uma forma importante de participacéo

é a definicdo de objectivos e metas. O seu papel é conduzir esse processo.

Outra forma para motivar a sua equipa € dar feedback (retorno). Seja directo,

especifico, pessoal e honesto.

Recompense tentativas e esforgos e ndo apenas resultados. Mostre a sua equipa que

0s erros s&0 uma importante fonte de aprendizagem. Apoie a sua equipa durante
novas tentativas.
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RedefinicOes de tarefas e funcbes também podem servir de motivagdo aos membros
de um grupo. Alguns elementos que podem ser contemplados nessa redefini¢cdo sao
0S novos processos, as habilidades necessérias, a abrangéncia da autoridade, as
relacOes interpessoais, entre outros.

= Lideranca visionaria
Durante processos de mudanga, um lider deve:
= Compreender e articular uma visdo do objectivo a ser atingido;
= Compartilhar essa Vviséo;
= Criar um ambiente onde 0 grupo sente que torna essa visdo uma realidade.

Uma vez superadas as fases de recusa e resisténcia, 0 grupo passa a ter energia e
novas motivagdes e necessita ter uma visao clara e compartilhada do objectivo a ser
alcangcado. Durante esse processo de construcéo da visdo deve-se atender aos valores
subliminares. No decurso de mudancas € comum que também os valores mudem e
¢ de grande importdncia que o grupo tenha consciéncia disso. Valores
compartilhados e comuns séo centrais na motivagdo e organicidade de um grupo.
Uma vez que a visdo e os valores foram estabelecidos, o seu papel enquanto lider é
0 de ajudar a equipa a encontrar caminhos para que cumpram as suas metas.

Assim, sera possivel estabelecer um plano de acgéo.

80



Gestdo da Mudanga Organizacional

Questoes para discussdo

1. Refira-se a importancia de avaliar os resultados de uma intervengdo
de Desenvolvimento Organizacional? Que tipo de informagdo deve

recolher e considerar durante uma avalia¢éo?

2. Discuta a sequinte afirmagdo: A avaliagdo € uma parte essencial ao
esfor¢o de desenvolvimento organizacional. Quando se estabelecem
critérios e procedimentos de avaliagdo, devem ser feitas tentativas

sérias de se acautelar contra o preconceito e a distorgdo.

3. Quais as hipdteses de persistir uma mudanga positiva depois de terminar
o esfor¢o de desenvolvimento organizacional? O que pode ser feito para

garantir uma mudanga duradoura?
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