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Introdugao

Publico-alvo

Formadores, Diretor Técnico, Diretor de Projetos, Coordenador Técnico, e Consultores

de Projetos de Investimento e Formac&o da indice ICT & Management, Lda..

A que necessidades visa dar resposta

Este manual, visa dar resposta a algumas necessidades sentidas pelos Formadores e
pela Equipa de Consultores de Projetos de Investimento e Formacédo, ao nivel da
concecgdo / organizagcdo de acOes de formacdo profissional e respetivos recursos

técnico pedagdgicos.

Objetivos Gerais

Dotar a Equipa Pedagodgica das competéncias necessarias para ministrar acdes de

formacéo profissional.

Objetivos Especificos

Estabelecer as metodologias de avaliacdo a adoptar;
¢ Definir o modelo a adoptar para o desenvolvimento a formacéo;
¢ Estabelecer os procedimentos internos a cumprir por todos os intervenientes.

e Conhecer as atividades / fun¢des de cada interveniente.

Beneficios e condi¢des de utilizacéo

Uniformizagcéo de procedimentos, de forma a cumprir mais eficientemente as diretrizes

da DGERT e as boas praticas a adoptar pelos Formadores em contexto formativo.
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O mundo mudou e tende a mudar cada vez mais rapido. Mediante a reducdo dos
ciclos tecnoldgicos e estratégicos, a capacidade de mudancga organizacional assume-
se como o principal desafio colocado a gestdo. Novos contextos requerem novas
abordagens e novas concecdes de gestdo. Hoje, viver em mudanca é uma realidade
na maioria das organizacdes. Fazer desta mudanca uma vantagem competitiva sera,
no futuro, um imperativo de sobrevivéncia. No amanhd, a principal fonte de
competicdo ndo serdo produtos, mercados, tecnologia, ou mesmo talento, mas antes a
capacidade de antecipar, aprender e mudar de forma sustentada. E as organizagfes
excelentes serdo aquelas que o fizerem de forma mais rapida e eficaz.
E imperativo que os gestores actuais sejam dotados de competéncias e experiéncias
gue permitam implementar a mudanga como uma vantagem competitiva nas suas
organizacoes.

A relacdo entre as politicas e praticas da gestdo organizacional e a gestéo estratégica
das pessoas, tem sido alvo de inUmeros estudos e reflexdes. Porém, as constantes
mudancas impostas pelos ambientes complexos e dindmicos, forcam as organizacoes
a incorporar novas estratégias operacionais, assentes na inovagdo € no
desenvolvimento das praticas de gestdo que estimulem o trabalho em equipa, num
clima de confianga e partilha de conhecimento.

O avanco da inovacdo tecnoldgica tem vindo a ser um fator facilitador na
reorganizacdo das organizacoes, transferindo os métodos mais tradicionais para as

fungBes multidisciplinares e em redes minimas.

Numa geragdo em que as tecnologias avangcam sem precedentes, € um desafio para a
gestédo criar condigbes para retirar excessos e encontrar pessoas com competéncias

para trabalho colaborativo, flexivel e disponivel para gerar novas rotinas.

O mundo vive em constantes mudancas ligadas ao comportamento humano e as
inovagBes tecnologicas. As organizacbes devem estar atentas e abertas a essas
mudancas para se manterem fortes e competitivas. A mudanca constitui a passagem
de um estado para outro e representa transformacéo. E um processo muito dinamico
gue requer planeamento, organizacdo e cuidado para produzir resultados claramente

definidos a curto, médio e longo prazo.
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A mudanga nas organizagBes & um fendmeno cuja atengéo se tornou mais relevante a partir da década
de 60 devido a diversos trabalhos realizados por um grupo de cientistas sociais norte-americanos, cujo
foco foi a relagdo entre o processo de mudanga nas organizacdes € os factores internos (ex. recursos
humanos) e externos (ex. meio ambiente) que consequentemente induzem a necessidade de mudanga
nas organizagdes. A mudanga episodica caracteriza-se como uma 16 mudanga que ocorre em periodos
de divergéncia, isto ¢, periodos em que as organizagdes se encontram longe do seu ponto de equilibrio e
emergem precipitadamente devido a varidveis externas ou internas as organizagdes. Ja a mudanca
continua caracteriza-se como uma atualizagao continua de processos de trabalho onde se idealiza que
pequenos ajustes continuos, criados simultaneamente em todas as unidades de trabalho podem levar a

uma mudanca substancial.

Hoje em dia, as organizacdes enfrentam desafios e adversidades decorrentes do desenvolvimento de
novas tecnologias, da concorréncia econdmica global e de choques econdmicos causados pela
instabilidade dos mercados financeiros. Adaptar-se rapida e adequadamente a estas adversidades torna-
se fundamental para o sucesso das organizagdes e consequentemente uma vantagem competitiva, uma

vez que esta depende da capacidade das organizagdes de aceitar a mudanga e inovar.

A mudanca organizacional pode ser definida como um processo que se centra nas diferencas verificadas
em determinadas dimensdes de uma organizacao através das suas caracteristicas ao longo do tempo e
que engloba mudanga nos processos de gestdo, nos procedimentos e na organizacdo do trabalho,
mudanga das estruturas, mudanca na relagdo com o cliente e com o mercado, mudanga nas atitudes e
nos valores dos colaboradores das organizacdes, entre outros. Pode também ser entendida como um
conjunto de diferentes agdes cujos resultados vao afetar a forma como as organizagdes funcionam,

levando-as a tomar novas diregdes.

1. Mudangca: Origens e Caracteristicas

Hoje em dia, as organizagdes enfrentam desafios e adversidades decorrentes do desenvolvimento de
novas tecnologias, da concorréncia econdmica global e de choques econdémicos causados pela
instabilidade dos mercados financeiros. Adaptar-se rapida e adequadamente a estas adversidades torna-

se fundamental para o sucesso das organizagdes e consequentemente uma vantagem competitiva, uma
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mudancga e inovar. A mudancga organizacional pode ser definida como um processo que se centra nas

vez que esta depende da capacidade das organizagbes de aceitar a

diferencas verificadas em determinadas dimensdes de uma organizagéo através das suas caracteristicas
ao longo do tempo e que engloba mudanga nos processos de gestdo, nos procedimentos e na
organizacao do trabalho, mudanca das estruturas, mudanga na relagdo com o cliente e com o mercado,
mudanga nas atitudes e nos valores dos colaboradores das organizagdes, entre outros. Pode também ser
entendida como um conjunto de diferentes agdes cujos resultados véo afetar a forma como as
organizacdes funcionam, levando-as a tomar novas dire¢des que lhes permitam dar resposta @ mudanca

ambiental e a poder lidar com a mudanga.

A mudanca impde as organizagbes a realizagdo de alteragbes no posicionamento, na estratégia de
negocio, para se reajustarem a envolvente de forma a assegurar a sua sobrevivéncia. A mudanga pode
ser originada por diversos motivos, com destaque para os seguintes: as novas disposi¢des legais,
surgimento de novos produtos, o aumento da competicdo, os desenvolvimentos tecnoldgicos e as

mudangas das caracteristicas da for¢a de trabalho.

A mudanca organizacional pode ser definida como um processo que se centra nas diferencas verificadas
em determinadas dimensdes de uma organizacao através das suas caracteristicas ao longo do tempo e
que engloba mudanga nos processos de gestdo, nos procedimentos e na organizacdo do trabalho,
mudanca das estruturas, mudanca na relagdo com o cliente e com o mercado, mudanga nas atitudes e
nos valores dos colaboradores das organizacdes, entre outros. Pode também ser entendida como um
conjunto de diferentes acdes cujos resultados vao afetar a forma como as organizagdes funcionam,
levando-as a tomar novas diregdes que lhes permitam dar resposta @ mudanga ambiental e a poder lidar

com a mudanga.

A mudanga impde as organizagdes a realizacdo de alteragbes no posicionamento, na estratégia de
negdcio, para se reajustarem a envolvente de forma a assegurar a sua sobrevivéncia. A mudanga pode
ser originada por diversos motivos, com destaque para os seguintes: as novas disposi¢des legais,
surgimento de novos produtos, o aumento da competicdo, os desenvolvimentos tecnoldgicos e as

mudangas das caracteristicas da forga de trabalho.

Mudancga Planeada
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corresponde a visdo dominante nos estudos organizacionais e na gestéo.

e Aideia de que a mudanga é um processo planeado

Segundo o0 modelo de Lewin a mudanga planeada é um Processo pré-estabelecido que
visa conduzir a empresa de um estado A para um estado B, geralmente mais favoravel.
A mudanca planeada baseia-se na ideia de que a mudanca é conduzida segundo um
processo predeterminado.

E necessario identificar a situagdo actual da organizagao, os objectivos da mudanga,
que estruturas ou processos irdo ser alterados, que medidas tomar e como controlar e
gerir a mudanca.

E da competéncia da gestéo de topo conduzir a mudanca de tal forma que a
organizagao se torne mais adaptada e, desejavelmente, mais adaptativa, isto €, que
revele um grau elevado de ajuste as caracteristicas actuais da envolvente, sem o fazer
sacrificando a possibilidade de ajustamento a diferentes condigdes futuras.

Em tracos gerais, os modelos de gestao planeada estabelecem trés etapas principais:
preparagao, implementagao e refor¢o da mudanca.

Na etapa de preparagao deve-se identificar o ponto que desejamos atingir no final do
processo de mudanca, o que pretendemos? Quais os objectivos? E também nesta fase
que se torna essencial o reconhecimento de todos os membros da organizagéo que a
mudanca é necessaria.

A perspetiva de mudanga deve ser atrativa para os membros organizacionais, de forma
a captar o seu contributo eficazmente e incutir a perce¢do de que a mudanca é possivel
e traz beneficios ao seu trabalho.

A implementagao da mudanga consiste na colocagéo em pratica das agdes
necessarias para alcangar os objectivos estipulados no ponto anterior. Ela inclui a
comunicagao da visao, a afetacdo de recursos, a clarificagdo de responsabilidades, o
apoio sécio-afectivo aos colaboradores em momentos de descrenga ou ceticismo, 0
empowerment dos colaboradores, e o controlo/pilotagem do processo

O reforgo da mudanca passa, especialmente, pela criagéo e divulgagéo de ganhos
rapidos — mesmo que pequenos, segundo Weick, (2000). A constatag&o, a curto prazo,

de resultados positivos, ainda que de pequena escala, cria entusiasmo e transmite a

mensagem de que a mudanca é um desafio possivel e vantajoso
Embora manifestem desvantagens, as mudangas planeadas oferecem também muitas

vantagens.
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Vantagens e desvantagens da mudanga planeada
Vantagens Desvantagens

Focaliza a atengdo nos objectivos que se

pretendem alcancar

O planeado nem sempre é implementado

Normalmente esta alinhada com a distribuicdo do

poder, o que pode facilitar a sua implementagdo

A informagdo pode ser distribuida assimetricamente entre
sub-unidades, assim formando perspectivas diferentes do

problema e do processo

Fornece uma aparéncia de racionalidade — dai lhe

podendo advir maior legitimidade

Mais adequada para responder a ameagas do que para a

exploragéo de oportunidades

Permite uma analise comparativa das alternativas
para implementacdo, facilitando a escolha das

mais satisfatorias

Pode induzir a adopgdo de praticas que funcionaram bem
noutros contextos — mas que ndo se adequam as

especificidades da organizagao

A via considerada mais adequada € mais

facilmente explicitada e transmitida

Atrasos na implementagao, impasses e lutas politicas podem

neutralizar a utilidade da mudanga

do

racionalidade permite conduzir a mais facilmente a

A legitimidade processo fundada na

mudanga

Pode ser formulada por decisores desconhecedores das

contingéncias e das particularidades locais.

Mudanga Emergente
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completamente diferentes da mudanca planeada. O seu ponto de partida € a

A mudancga emergente denota caracteristicas e propositos

complexidade das interagdes sociais no sistema organizacional a qual torna redutora
qualquer tentativa de entender a mudanga como um processo visivel através da analise
das decisbes da gestdo de topo. A mudanga é um processo auto organizativo e ndo
apenas um processo planeado de gestao de mudanca. O facto de se dar, normalmente,
mais atengao @ mudanga planeada pode provir de varias razdes das quais se
destacam: os processos emergentes sao complexos, sdo imprevisiveis e nao sao
controlados pela gestéo. Este tipo de mudanca resulta por definigdo de uma iteragdo no
sistema e ndo da vontade de quem gere. Um dos pontos fortes é a disponibilidade que
pode criar nos intervenientes, pois passam a considerar a mudanga como um processo
normal. Também cria espago para a improvisagao, para a agao reativa, para o controlo
de dados e para o aproveitamento de oportunidades. Estas virtudes néo tapam os seus
aspectos negativos. As mudangas ocorridas nos varios locais da organizagéo néo séo
necessariamente articuladas entre si.

A emergéncia adaptavel & mais apropriada para a explora¢do de oportunidades do que
para a resposta a problemas. Podem revelar-se insuficientes para responder
eficazmente a transformagdes dos concorrentes as quais muitas vezes exigem
respostas rapidas e focadas. Os efeitos nao tém um inicio e fim claro e passam por

vezes despercebidos.

Vantagens e desvantagens da mudanga emergente

Vantagens Desvantagens

Cria disponibilidade para a mudanca planeada ||A sua acumulagao é lenta, adaptativa, aprendente

Facilita a adesdo aos bons resultados da||E mais apropriada para a exploracéo de oportunidades do que

mudanca planeada para a resposta a ameagas

E sensivel as especificidades locais, ||Limita-se a cultura e a tecnologia existentes — nao

contextuais questionando o statu quo cultural e tecnolégico

Cria espago para a improvisagéo Pode revelar-se insuficiente para responder as transformacoes

dos concorrentes
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Satisfaz as necessidades de autonomia, || E mais difusa do que focalizada

controlo e expresséao individual

Proporciona feedback imediato Ocorre mais ao nivel das operagdes que da estratégia

Facilita a aprendizagem organizacional Os seus efeitos passam frequentemente despercebidos

Tipos de mudangas organizacionais

1. Mudangas na estrutura organizacional: afetam a estrutura organizacional, os 6rgaos (como
divisdes, departamentos, se¢des, que sdo fundidos, criados, eliminados ou terceirizados por
meio de novos parceiros), as redes de informagdes internas e externas, os niveis hierarquicos
(que geralmente s&o reduzidos, no sentido de horizontalizar as comunicagdes) etc. Além disso,
as mudangas estruturais também envolvem alteragdes no esquema de diferenciacdo e
integracdo existente.

2. Mudangas na cultura organizacional:isto &, mudangas nas pessoas, em seus
comportamentos, atitudes, expectativas, aspiragdes, necessidades, conhecimentos, habilidades
e competéncias que afetam profundamente a cultura organizacional.

3. Mudancas nos processos: constituem a maneira pela qual as coisas séo feitas na organizagao.
S&0 o0s passos sequenciais e gradativos que governam toda a cadeia de criagdo de valor da
organizacao.

4. Mudangas nos produtos ou servigos: afetam os resultados ou saidas da organizagdo. Os
produtos ou servigos personificam a marca da empresa em relagéo ao cliente, consumidor ou

usuario e representam a forma da empresa ganhar dinheiro e retorno do seu investimento.

5. Mudangas na tecnologia: afetam maquinas, equipamentos, instalagdes, processos organizacionais
etc. A tecnologia representa a maneira pela qual a organizagdo executa suas tarefas e produz seus

produtos e servigos.
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desempenho organizacional, mas principalmente os resultados ou saidas da organizagdo. As

6. Mudangas nas competéncias: afetam diretamente ndo s6 o

competéncias constituem a base da vantagem competitiva da organizagdo em relagdo aos seus
concorrentes e afetam diretamente a satisfacao do cliente, consumidor ou usuario e a forma de entregar
valor a eles.

As mudangas na organizagdo ndo ocorrem isoladamente. Pelo contrario, elas ocorrem sempre,
sistemicamente, umas afetando as outras e provocando um poderoso efeito multiplicador na dinamica

organizacional.

Formas de mudar as organizagées a partir das mudangas individuais

1. Conscientizagao
A transformagdo somente tem o seu inicio com a clara consciéncia da necessidade de mudar.
Precisamos ter perfeita nogdo de onde estamos e onde queremos estar. O primeiro passo é fazer a

cabeca das pessoas a respeito da necessidade e da dire¢gdo da mudanga.

2. Envolvimento

O passo seguinte é entrar num processo de missdes conjuntas, alinhando a missdo pessoal e individual
com a missdo da organizagdo. Esse processo é realizado por meio do envolvimento e da participagdo. As
pessoas tém de decidir por si sds que impacto as transformagdes exercerdo sobre elas e sua esfera de

influéncia.

Quando as pessoas compartilham a mesma missao, havera um reforgo na cultura para ajudar a solidificar

as transformagdes. O segundo passo é envolver as pessoas no processo de mudanga.

3. Seguranga interior
O terceiro passo é construir um senso de seguranga interior com relagdo a mudanga. Quanto menos

seguranca interior as pessoas tém, tanto menos elas conseguem adaptar-se a realidade externa.

As pessoas ndo irao mudar por conta propria a ndo ser que tenham seguranga de que o tapete ndo sera
puxado. Se aquilo que Ihes da seguranca é algo que esta fora delas, elas enxergardo as mudangas como
ameacas. E necessario um profundo sentimento de permanéncia e de seguranca. O terceiro passo é

assegurar seguranga as pessoas.
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O passo seguinte é procurar legitimar as transformagdes a nivel pessoal. As pessoas precisam

4. Legitimagao

reconhecer a necessidade da mudanga e o prego a pagar pela sua satisfagao. E preciso proceder a uma
mudanca de mentalidade e de habilidades e, para consegui-la, as pessoas devem pagar 0 pre¢co em
termos de desenvolvimento. Toda mudancga envolve um custo pessoal, e as pessoas devem sentir que

vale a pena paga-lo. O quarto passo é legitimar as mudangas na mente de cada pessoa.

5. Responsabilidade pelos resultados

As pessoas precisam assumir a responsabilidade pessoal pelos resultados a alcangar. Cada pessoa
deveria considerar a organizagdo como um recurso, um meio, uma ferramenta para desenvolver as suas
competéncias pessoais. A organizacdo ndo deve ser mais vista como reguladora, fiscalizadora e

coercitiva, mas como provedora, orientadora e incentivadora do desenvolvimento humano.

Para conseguir isso, a organizagdo deve oferecer o ambiente adequado que dé apoio e impulso as
pessoas para que elas adquiram conhecimentos e habilidades necessarias para 0 seu sucesso e as
oportunidades, a fim de que ponham em pratica as novas habilidades e conhecimentos. O quinto passo é

incentivar, desenvolver e dar oportunidades as pessoas.

6. Enterre o velho

A rejeicao ao obsoleto deve ser acompanhada da construgdo do novo. Simbolicamente, enterra-se um e
batiza-se o outro. Descongela-se o arcaico e reconhega-se 0 novo. Desaprende-se um para aprender o
outro. Essa transicdo — que deve ser constante e permanente — é que conduz a mudanga e a
transformag&o. A aprendizagem representa o abandono dos velhos habitos e a incorporagéo de novos

habitos mais adequados. Veremos isso mais adiante.

7. Abrace o novo caminho com espirito de aventura

O préprio processo de transformagao também precisa se transformar constantemente. Em primeiro lugar,
a organizagao precisa ser centrada em leis naturais e em principios duradouros. Caso contrério, néo se
tera o fundamento necessario para dar suporte as iniciativas de reforma e de mudanga. Os lideres

centrados em principios criam uma visédo comum e reduzem as forgas limitadoras.
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E necessario que se esteja sempre aberto e recetivo a novas opgdes, com imunidade para a rigidez. Ter

8. Espirito aberto

em mente uma meta final, buscar uma solugdo sempre melhor do que a atual e partir sempre para novas

alternativas e solugdes criativas. A melhoria continua é decorréncia dessa abertura mental.

9. Sinergia

Busque sinergia com outros interessados no processo. Quando as pessoas se sentem compreendidas e
valorizadas, elas podem transformar-se a seu préprio modo em vez de mudar seguindo norma, clone,
ordem ou mandato. Quando a diversidade é apreciada, surge lugar para a sinergia, € a sinergia reforga

tremendamente as transformacgdes. Uma verdadeira bola de neve.

10. Propdsito transcendental
Os interesses gerais devem sempre prevalecer aos individuais e particulares. Quando as pessoas
enxergam o mundo como “nds contra eles”, elas entram em um processo de transagfes pessoais, € nao

de transformagdes sociais.

2. Estratégias, Processos e Modelos Explicativos de Gestao da Mudanga

A gesté@o da mudanga organizacional ¢ realizada mediante um processo constituido por trés fases: a Fase
1 — forcas de mudanca (forgas interna e externa as organizagdes) e reconhecimento da necessidade da
mudanga (analise de toda a informagéo que explicite a magnitude das for¢as da mudanca);

Fase 2 — diagnostico do problema (os objectivos desta fase passam por entender qual é o problema, o
que mudar para resolver o problema e quais os resultantes esperados da mudanga) e

Fase 3 — técnicas alternativas da mudanga (encontrar mediante a natureza do problema, a melhor
alternativa de mudanca, ou seja, aquela com maior probabilidade de produzir o resultado desejado. As
mudangas organizacionais podem ser mais ou menos planeadas, antecipatérias e proactivas. Desta
forma, podemos encontrar quatro tipos de mudanga organizacional: a planeada, a estratégica, a
emergente e a improvisada.

A mudanga organizacional planeada é a introdugdo de diferengas numa ou mais componentes da
configuragdo organizacional. A mudanga estratégica implica uma alteragdo no posicionamento da
organizacao relativamente a envolvente.

A mudanca emergente surge como resposta a problemas concretos nao antecipaveis. E por Ultimo, a
mudanga organizacional improvisada é uma forma particular de mudanga emergente que resulta de

decisdes tomadas em tempo real. Varios autores estudaram e criaram modelos de mudanca.
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Provavelmente, 0 mais popular e utilizado é o de Kurt Lewin (1890-1947)
que acreditava que s6 através da resolugao dos conflitos sociais como a religido, raga, civil ou industrial é

que se podia melhorar as condigdes humanas.

Como implementar

Passos para colocar a Teoria da Mudanga em pratica no seu empreendimento.
Envolva todas as partes interessadas

Em primeiro lugar, é preciso reunir todas as partes envolvidas com o empreendimento. Profissionais,
gestores, investidores e conselheiros devem participar dessa fase inicial, alinhando expectativas,
trazendo diferentes pontos de vista e insights. Assim, esse processo deve ser feito da forma mais

colaborativa possivel, ja que todos trabalhardo juntos para alcangar as metas estipuladas.
Estude o problema que pretende solucionar

Para desenvolver um bom planeamento, € preciso que todos os envolvidos tenham amplo conhecimento
sobre o problema que o empreendimento visa resolver e quais as condigdes para a sua solugdo. Para
isso, realizar pesquisas e conversar com o publico-alvo é essencial para identificar as causas e

consequéncias do problema e, assim, elaborar uma boa teoria da mudanca.
Defina os objetivos ao longo prazo

Com todos os envolvidos no projeto reunidos e conhecendo bem o problema que buscam resolver, agora
é preciso definir quais os objetivos de longo prazo que o empreendimento quer resolver. Estabeleca
metas bem claras e objetivas. Porém, ndo se preocupe ainda em criar agdes para alcangar essas metas,

foque apenas nos planos a longo prazo.
Estabeleca métricas de avaliagao

Ao longo da construcdo dos objetivos, é importante também definir indicadores de impacto. Ou seja,
indicadores para monitorar a evolug&o do negdcio ao longo do tempo e facilitar sua avaliagéo. Essa etapa
€ essencial para medir o tamanho do problema que o empreendimento estd enfrentando e,

consequentemente, o0 impacto que estéa gerando.
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Por fim, € 0 momento de elencar o que sera feito de fato, quais e de que forma as atividades serao

A estrutura

realizadas e seus possiveis resultados. Defina metas a curto prazo, quais agdes devem ser realizadas,
quais estratégias seréo usadas, quais colaboradores serao envolvidos e em quais prazos. Nao esqueca

que todas as atividades devem ser pensadas visando sempre os objetivos estipulados na etapa trés.

Mudanca de paradigmas organizacionais e de trabalho
A relago entre as politicas e praticas da gestdo organizacional e a gestdo estratégica das pessoas, tem

sido alvo de inumeros estudos e reflexdes. Porém, as constantes mudangas impostas pelos ambientes
complexos e dindmicos, forgam as organizagdes a incorporar novas estratégias operacionais, assentes
na inovacdo e no desenvolvimento das praticas de gestdo que estimulem o trabalho em equipa, num
clima de confianga e partilha de conhecimento. Este trabalho, resulta de um estudo bibliografico baseado
em artigos assentes em estratégicas organizacionais dindmicas e diversificadas e pretende refletir uma
analise sobre a atual tendéncia nesta pratica. O avancgo da inovagao tecnolégica tem vindo a ser um fator
facilitador na reorganizagao das organizagdes, transferindo os métodos mais tradicionais para as fungdes
multidisciplinares e em redes minimas. Numa geragé@o em que as tecnologias avangam sem precedentes,
é um desafio para a gestao criar condigdes para retirar excessos e encontrar pessoas com competéncias
para trabalho colaborativo, flexivel e disponivel para gerar novas rotinas. Assim, este artigo visa
apresentar a importancia que as pessoas tém no desenvolvimento organizacional, ao contribuirem com
uma visao estratégica enfatizada na partilha de conhecimento e no desenvolvimento de competéncias em
aprendizagem continua.
O mundo vive em constantes mudangas ligadas ao comportamento humano e as inovagdes tecnoldgicas.
As organizagdes devem estar atentas e abertas a essas mudangas para se manterem fortes e
competitivas. A mudanga constitui a passagem de um estado para outro e representa transformagéo. E
um processo muito dindmico que requer planeamento, organizacao e cuidado para produzir resultados
claramente definidos a curto, médio e longo prazo.
No meio empresarial as mudangas ocorrem desde o século XVIII e ao longo dos anos as organizagdes
passaram de forma gradativa por quatro etapas bem definidas.

Era da agricultura;

Era do artesanato;

Era da Industrializagao;

Era da Informagéo.
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ocorreram nos ambientes organizacionais. Todos esses periodos foram importantes para o

Em cada uma dessas etapas, drasticas mudangas e transformacdes

desenvolvimento, mas em determinado momento o modo de tratamento, cultivo, produgéo e negociacao
nao estavam atendendo a demanda do publico em geral. Foi entdo no final do século XX que imergimos
na era da informagdo, com o avango da tecnologia e a globalizagdo da economia. A partir desse
momento o modelo organizacional passa a ser mais flexivel e a criatividade passa a ser fortemente
estimulada. A velocidade das inovagdes tecnologicas atropela a economia, a sociedade e a cultura,
criando novas necessidades e novos padrdes de comportamento e de negocios.

A mudanga nao ocorre de maneira instantanea, é necessario um tempo especifico para implementagao, e
ainda assim, geralmente enfrenta resisténcia dentro das organizagfes. A gestdo da mudanca se faz
necessaria porque ela envolve um conjunto de estruturas, processos, ferramentas e técnicas que
ajudarao individuos e equipes a se adaptarem ao novo. Para que haja o engajamento dos colaboradores
é fundamental ter o suporte de uma metodologia focada em pessoas. E fundamental maximizar a eficacia
do processo da sinergia e o equilibrio entre o estratégico, tatico e o operacional, para fazer a conexéo
entre 0 proposito da mudanga a ser realizada pela organizagado e a nova realidade do dia-a-dia das

pessoas.

As mudancas geram tensdes e provocam temor, ansiedade e ressentimento em muitas pessoas. Muitas
vezes os esforgos para implementagao falham, pois sem uma razdo convincente para mudar, as pessoas
resistem as mudangas porque temem que terdo que adotar rotinas com as quais ndo estavam
familiarizados, algumas pessoas ndo se dispdem a assumir um nivel maior de responsabilidades, temem

relocagao de pessoal, outras ndo estéo satisfeitas com as condi¢des atuais de trabalho.

O processo de mudanga é conduzido por um agende de mudanga e combina alteragdes internas nos
valores, aspiracdes e comportamento das pessoas com alteragdes externas nos processos, nas
estratégias, nas praticas e nos sistemas. Para que as empresas e seus componentes possam ter
respostas adequadas ao processo de mudanga, é necessario um conjunto critico de habilidades
gerenciais, que sdo descritas como a capacidade da gestdo da mudanga. Orientar a organizagdo em
direg@o a um futuro melhor, mediante a ateng&o ao processo de implementagao, e as pessoas afetadas a

mudanga, a recetividade e ao aprendizado dos agentes de mudanga.
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lida com ela. Isso envolve o empowerment, que delega e distribui autoridade e responsabilidade as

Obter 0 compromisso das pessoas depende da maneira como a empresa

equipes e as pessoas por meio da confianca nela depositada

3. Lideranga vs Mudanca

No Século XXI, 0 modo como lidar com a mudanga com sucesso tem vindo a tornar-se uma tarefa ou
questéo critica para os lideres das organizagdes devido as alteragdes que estao a ocorrer em todo o lado,
a velocidade e & complexidade da mudanca que estdo a aumentar e ao sucesso das organizagdes que
cada vez mais depende do modo como os lideres de sucesso lidam com a mudanga.

A lideranga e a mudanga sao elementos importantes e indissocidveis e, ao mesmo tempo, controversos e
problematicos para a organizagéo, o que tem alimentado muitos debates sobre o que constitui a lideranca
€ como é que a mudanca benéfica pode ser alcangada.

A lideranca é designada por um processo de influenciar e motivar comportamentos e atitudes dos
membros de uma organizacdo a fim de desenvolverem os esforgos requeridos para a prossecugao de
objectivos comuns. Uma das pecgas fundamentais para a implementa¢do da mudanga sao as equipas,
uma vez que elas sdo responsaveis pela execucao de iniciativas de mudanga e a mudanga, para ser
bem-sucedida, depende do seu comportamento e envolvimento. Outro elemento importante da mudanga
é o lider que tem como fungao criar um ambiente organizacional renovado com as equipas reajustadas e
capazes de responder eficazmente pera uma mudanga organizacional. Olhando para a definicdo em cima
referida, podemos constatar que a liderangca é um elemento muito importante para a mudanga. No
entanto, o conhecimento tedrico e empirico sobre 0 modo como os lideres devem liderar a mudanca é
ainda relativamente escasso, 0 que podera ser explicado pela especificidade das organizagdes, pelo
caracter tentativo e provisério das medidas utilizadas e pela imprevisibilidade dos seus resultados. Pode-
se ainda dizer que a capacidade de mudancga das organizagfes depende da existéncia de flexibilidade
cognitiva e comportamental entre os lideres e da aceitacdo da mudanga por parte das organizagdes.
Orientar e gerir a mudanga é um teste final do lider. As organizagdes ndo conseguem sobreviver a longo
prazo se ndo conseguirem reinventar-se. Assim, liderar a mudanga é essencial e incrivelmente dificil.

A mudanca, como j& sabemos, é inevitdvel. E quando se trata de ciclos de vida organizacional, a

mudanga é o que determina como uma organizagao falha ou préspera.
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uma mudanca e atinja todo seu potencial, € necessario reconhecer e entender as diferentes etapas do

Para que um individuo, equipe ou organizagéo se beneficie plenamente de
processo de mudanga.

O desafio é fazer com que lideres desempenhem seus papéis e abracem as mudangas que estdo
ocorrendo continuamente, gerenciando seus empregados através de todo o processo. E a gestdo de
mudancgas seréd a abordagem que ajudara a organizacao a promover a mudancga de forma estruturada e

bem gerenciada.
Agora que vocé conseguiu entender o que € a gestdo de mudangas e qual a importancia dela dentro de

sua empresa, que tal ajudar a divulgar o conceito? Abrace a gestdo de mudangas em sua organizagdo e

compartilhe esse artigo nas redes sociais!
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