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«Nada € permanente, exceto a mudanca»

Heraclito (535 a.C.-475 a.C)

«Mudam-se os tempos, mudam-se as vontades. Todo o mundo é composto de
mudanca»

Luis Vaz de Camdes (1524-1580)

«Nao é o mais forte que sobrevive, nem o mais inteligente, mas o que melhor se
adapta as mudancas»

Charles Darwin (1809-1882)

«Temos de nos tornar na mudanca que queremos ver»

Mahatma Gandhi (1869-1948)



RESUMO

Na aldeia global em que vivemos, hoje, mais que nunca a mudancga ocorre a um ritmo
alucinante que afeta 0 mais comum dos cidaddos e as empresas ndo sdo exce¢do. As
inovacgdes sucedem-se em catadupa a varios niveis e as organiza¢des sdo apanhadas pela
corrente e fazem parte dela, logo, cabe-lhes apetrecharem-se dos melhores recursos para

se adaptarem e serem bem-sucedidas.

Neste cenério de volatilidade do mercado importa perceber como se pode gerir a
mudanca o melhor possivel minimizando os impactos negativos e maximizando os
positivos. Assim, o intuito do presente trabalho prende-se com a compreensdao da
importancia das praticas de Gestdo de Recursos Humanos na Gestdo da Mudanca e
como se podem apresentar como fatores facilitadores ou inibidores da mudanca,
atendendo a alavancagem da estratégia organizacional. Com este intuito focam-se 0s
elementos que o processo devera contemplar e a simbiose que se estabelece com as
praticas de Gestdo de Recursos Humanos integradas em dimensdes como a Cultura, a
Comunicacdo, a Gestdo de Remuneragfes e Recompensas, a Formacéo, entre outras.
Procura-se, ainda, aferir a alusdo a tematica em empresas cotadas em Bolsa que

incorporam o PSI 20.

Charles Darwin a propdésito da teoria de evolucdo das espécies e da selecdo natural
proferiu «N&o é o mais forte que sobrevive, nem o mais inteligente, mas o que melhor
se adapta as mudancas». Assim, tal como na Natureza, as empresas enquanto sistemas
abertos em constante interacdo com a envolvente é-lhes exigida uma grande capacidade

de adaptacéo.

Palavras — Chave: Gestdo da Mudanca, Praticas de Gestdo de Recursos Humanos,
Estratégia Organizacional



ABSTRACT

In the global village we live in today, the change occurs so fast more than ever,
affecting the most common of citizens and businesses are no exception. Innovations
succeed in cascade at various levels and organizations are caught by the flow and are
part of it, so it's up to them to best surround with resources to adapt and succeed.

In this scenario of market volatility is important to understand how can change be
managed as well as possible, while minimizing negative impacts and maximizing
positive ones. Thus, the aim of this work relates to understanding the importance of
Human Resource Management practices in Change Management and how it can be
presented as facilitators or inhibitors of factors change, given the leverage of
organizational strategy. With this objective are focused the elements that the process
should include and the symbiosis established with the practices of Human Resources
Management integrated dimensions as Culture, Communication, Compensation and
Rewards Management, Training, among others. Seeks to further assess the allusion to

the subject in companies listed on the stock exchange that incorporate the PSI 20.

Charles Darwin, concerning the theory of evolution of species and natural selection said
“It is not the strongest of the species that survives, nor the most inteligente that survives.
It is the one that is most adaptable to change”. Thus, as in nature, to companies while
open systems in constant interaction with the surrounding environment is required to

provide a great adaptability.

Keywords:

JEL Classification System: M12 Personnel Management; O15 - Human Resources;

Human Development; M10 Business Administration General
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SUMARIO EXECUTIVO

A sociedade de hoje é fortemente marcada pela globalizacdo que acarreta acelerados
ritmos de mudanca a todos 0s niveis — econdmico, tecnoldgico, politico-legal e
sociocultural, o que se reflete também no mundo dos negdcios que muda
continuamente, conduzindo, por conseguinte, a novas formas de organizacdo do
trabalho que levam ao achatamento das estruturas organizacionais, a flexibilidade,
adaptabilidade e polivaléncia. A somar-se a isto, a crise que assola, sobretudo, o velho
continente acarreta transformacdes profundas, cujo desfecho, ainda incerto, comeca
agora a descortinar-se. E neste contexto de premente mudanca que surge como
imperativo a necessidade de as organizagdes adaptarem-se constantemente as novas
realidades que lhes sdo apresentadas, caso contrario correm o risco de “perder a corrida

do mercado” e, no limite, isso representa “fechar portas”.

Nesta senda, toma-se como corolario a importancia vital da gestdo do capital humano,
numa sociedade também designada por “sociedade do conhecimento”, na qual as
pessoas das organizacdes se apresentam como fonte de vantagem competitiva na
prossecucdo da estratégia organizacional. E fulcral que as empresas conhecam a sua
realidade organizacional in loco e estejam dotadas de mecanismos flexiveis e praticas de
Gestdo de Recursos Humanos capazes de potenciar 0 mais importante recurso
estratégico organizacional — as pessoas, para se adaptarem e estarem aptas a responder
prontamente de forma eficiente e eficaz a volatilidade do mercado e, antecipa-la,
orientando a sua conduta no sentido de atingir os objetivos e alcancar o ponto de
chegada desejavel.

Nesta cenario, o principal objetivo do presente trabalho consiste em aferir a importancia
da Gestdo de Recursos Humanos na Gestdo da Mudanca, a fim de alavancar a estratégia
organizacional, de forma a minimizar 0s impactos negativos que possam,
eventualmente, surgir e maximizar os impactos positivos, pois importa enfatizar que ha
lugar a uma reestruturacdo da realidade organizacional ou a uma transformacéo, que se
reflete na vida das pessoas e, consequentemente, tem inerente a gestdo de expectativas,

motivacoes, resisténcias, receios, pelo que se pode revelar um processo complexo.



Deste modo procede-se a uma cuidadosa revisdo da literatura e a elaboragdo de um
quadro de referéncia com roadmap de dimensdes (elementos e procedimentos) a que se
devera atender em processos desta natureza, bem como uma andlise da tematica em

algumas empresas do indice PSI 20.

A estrutura do presente trabalho é composta por cinco partes, a saber: metodologia,
contextualizagdo da temaética, revisdo do estado da arte, proposta de roadmap da gestao
de recursos humanos na gestdo da mudanca e no processo de implementacao e reviséo

da gestdo de recursos humanos na gestdo da mudanca nas empresas do PSI 20.

A primeira parte consagra 0s aspetos relativos a metodologia, sendo utilizado o método
qualitativo por se tratar de um estudo descritivo e historico e a recolha de informacéo
realizada por pesquisa bibliografica de publicacbes de artigos, livros, revistas da
especialidade de gestdo da mudanca e gestdo de recursos humanos em formato fisico e

online.

A segunda parte abarca a contextualizacdo da tematica, com alusdo a retrospetiva
historica da evolucdo da funcdo de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) num contexto
de e em mudanca, a contextualizacdo da importancia da Gestdo da Mudanca na
atualidade e, a Gestdo de Recursos Humanos e a Gestdo da Mudanca como elementos
interdependentes e complementares, cuja evolucdo em crescente retroalimentacdo as

torna indissociaveis.

A terceira parte incide sobre a revisdo do estado da arte (literatura) sobre a mudanca
organizacional, onde se inclui o conceito, as causas e fatores, a natureza, as modalidades
e 0 processo de implementacdo da mudanca, com referéncia a diversas abordagens
como a planeada e emergente (amplamente referidas na literatura), modelos e elementos
comuns como o0 diagnéstico, resisténcia a mudanca, constituicdo de equipas,
comunicacdo e participacdo, cultura, lideranca, definicdo de um plano de acdo,
formacéo, feedback e coaching, avaliacdo do progresso e consolidacdo da mudanca e,

recompensas e reconhecimento.

A literatura sobre a tematica € extremamente rica em teorias, abordagens e modelos, o
qgue a torna algo difusa e contraditéria. Os autores referem uma elevada taxa de
insucesso subjacente a diversos motivos, tais como a urgéncia dos gestores que fa-los
mergulhar numa “sopa de letras” de iniciativas, perdendo 0 foco e ficando hipnotizados

com toda a informacao disponivel sobre porqué, o qué e como mudar (Beer e Nohoria,



2000), a inexisténcia de um quadro valido de como implementar e gerir a mudanca
organizacional, dado que as teorias e abordagens de gestdo da mudanga disponiveis para
académicos e profissionais sdo muitas vezes contraditorias, fundamentalmente pela falta
de evidéncias empiricas e suportadas em hipdteses incontestadas sobre a natureza da
gestdio da mudanca organizacional contemporanea (Todnem By, 2005), pela
subvalorizagdo dos gestores de qudo complexo pode ser conduzir as pessoas para fora
da sua zona de conforto, pela sobrevalorizagdo do sucesso inicial, pelo planeamento
deficitario e répida passagem a acdo e, pela paralisacdo fundada no receio do

surgimento de inconvenientes (Kotter, 1995, 2007).

A quarta parte é composta pelo roadmap com mengéo a gestdo de recursos humanos na
gestdo da mudanca, as condicBes e etapas essenciais aos processos de gestdo da
mudanca, ao processo da mudanca e elementos a mobilizar em cada estagio, assim
como ao papel da Gestdo de Recursos Humanos na Gestdo da Mudanca para alavancar a

estratégia organizacional.

A quinta e dltima parte incide sobre uma revisdo da gestdo de recursos humanos e a
gestdo da mudanca nas empresas do PSI 20, evidenciando o alinhamento entre as ambas
a fim de alavancar a estratégia organizacional, com especial enfoque nas dimensdes da

formacéo e lideranga.

Esta sistematizacao abarca as dimensdes da gestdo de recursos humanos e os elementos
a mobilizar ao longo do processo de mudanca, servindo como um guia de orientacdo e
destinando-se a todos os profissionais que gerem pessoas em contextos de mudanga,
como gestores, gestores e profissionais de recursos humanos e a todos os agentes de
mudanca, numa oOtica de fornecer alguns indicadores gerais, conceitos, abordagens,

técnicas e ferramentas/instrumentos da gestdo da mudanca.

O presente estudo visa demonstrar a importancia da gestdo de recursos humanos e das
suas praticas na prossecucdo e na alavancagem da estratégia organizacional,
sensibilizando para a importancia do envolvimento e participacdo dos atores

organizacionais e outros stakeholders.

O trabalho em apreco cumpriu os objetivos inicialmente estabelecidos, a partir da
revisdo bibliografica de matérias sobre a gestdo da mudanca e gestdo de recursos
humanos. Corroborando a tonica da importancia da gestdo das pessoas em contexto

organizacional e das praticas de recursos humanos para operar processos de mudanca,

Xi



com vista a alavancagem da estratégia organizacional e, inerente competitividade e
sucesso organizacionais e, no limite, ao evitar a mortalidade empresarial sob a forma de

insolvéncia e até mesmo faléncia.

A limitacdo do estudo prende-se com o seu carater eminentemente tedrico, pelo que se
sugere a sua exploracao a partir de estudos empiricos, para articulacdo da teoria com a
pratica, podendo ser complementado procedendo-se a uma analise mais exaustiva de
todas as empresas do indice PSI 20 e/ou de PME’s (pequenas e médias empresas) para
aferir quais as dimens@es da gestdo de recursos humanos mobilizadas em processos de
mudanca, como sao geridos e se desenvolvem, isto €, o “modus operandi” em funcdo da

sua dimensdo, setor de atividade e outras varidveis atendiveis por convenientes.

xii



Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo da Mudanga

1. INTRODUCAO

O tema de investigacdo surge da necessidade de perceber qual a importancia do papel da
Gestdo de Recursos Humanos, leia-se das praticas de Gestdo de Recursos Humanos, na
Gestdo da Mudanca, quando esta se apresenta como um processo cada vez mais
premente na vida das organizacfes, a fim de alavancar a estratégia organizacional. O
filosofo Heraclito em 500 a.C. afirmava que ‘“Nada ¢ permanente, exceto a mudanga” e,
efetivamente a mudanca é uma constante. Hoje, ocorre a um ritmo muito mais
vertiginoso do que outrora, impulsionado também pela crise e as novas realidades de

mercado inerentes a mesma, 0 que exige uma grande plasticidade organizacional.

1.1.  Objetivo da Dissertacéo

O principal objetivo do presente trabalho consiste na resposta a questdo «Qual o papel
da Gestdo de Recursos Humanos na Gestdo da Mudanca a fim de alavancar a estratégia

organizacional?».

A relevancia da questéo de investigacdo prende-se com o contexto atual recessivo, que a
somar-se a rapida evolucdo cientifica e tecnoldgica tem conduzido a transformacdes
profundas no mercado, que se refletem em novas formas de trabalhar, comunicar,
socializar, vender, enfim, novas formas de viver. Assim, a empresa enquanto sistema
aberto e vivo que influencia e é influenciado pela envolvente deve desenvolver
mecanismos que lhe possibilitem “ler” o mercado, diagnosticar a sua situag¢do atual e
tracar uma estratégia que va de encontro aquilo que sdo as expectativas do seu target,
isto &, dos seus clientes, consumidores, utentes, como 0s queiramos designar, Vvisto que
0 aumento da disponibilizagdo de informacdo e da concorréncia tem levado a que os

consumidores sejam cada vez mais exigentes.

Neste sentido e dado que, também, as organizagdes sdo constituidas por pessoas, € vital
perceber quao importantes sdo as praticas de gestdo do capital humano, a fim de
otimizar o contributo de todos e cada trabalhador.

Com vista ao alcance do objetivo supracitado procedeu-se a pesquisa bibliografica com

recurso a livros, papers, revistas da especialidade, sites da internet, entre outros.



Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo da Mudanga

1.2.  Objetivos Especificos

O presente trabalho visa descrever a evolucgéo historica da gestdo de recursos humanos;
contextualizar a importancia de uma boa conducdo da mudanca a luz do contexto atual;
descrever a mudanga organizacional, nomeadamente conceito, causas, natureza,
modalidades, abordagens e processo de implementacdo; aferir o papel da gestdo de
recursos humanos e das suas praticas enquanto catalisadores da mudanca, quanto a
Comunicacéo, Cultura, Lideranga, Formacédo e Gestdo de Recompensas e aferir o papel

da gestdo de recursos humanos na gestdo da mudanca nas empresas do PSI 20.

1.3.  Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo em apreco encontra-se estruturada em cinco partes: capitulo 2 -
metodologia, capitulo 3 - contextualizacdo da tematica, capitulo 4 — revisdo do estado
da arte, capitulo 5 — proposta de roadmap da gestdo de recursos humanos na gestdo da
mudanca e capitulo 6 - revisdo da gestdo de recursos humanos na gestdo da mudanca
nas empresas do PSI 20.

O segundo capitulo contempla a metodologia, 0 método adotado (qualitativo) e o modo
de operacionalizacdo da recolha de informacdo (pesquisa bibliografica de publicacdes
de artigos, livros e revistas da especialidade de gestdo da mudanca e gestdo de recursos

humanos).

No terceiro capitulo procede-se a contextualizacdo da tematica abordando-se a evolucéo
histérica da funcdo gestdo de recursos humanos, em geral e no caso portugués, bem
como da importancia da gestdo da mudanca na atualidade e a complementaridade entre

ambas.

O quarto capitulo abarca a revisdo do estado da arte, isto é, da literatura acerca da
mudanga organizacional, quanto ao conceito, causas e fatores, natureza, modalidades e,

teorias e abordagens de processo e respetivos elementos.

No quinto capitulo & apresentada uma proposta de roadmap estabelecendo-se o
paralelismo entre as fases do processo de gestdo da mudanca e as préaticas de gestdo de
recursos humanos requeridas de modo a potenciar a estratégia e objetivos

organizacionais.
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O sexto capitulo reflete a contextualizacdo dos mercados financeiros e a revisdo da

tematica em algumas empresas que corporizam o indice PSI 20.

Finalmente sdo apresentadas as conclusdes e sugestdes futuras de exploragdo da

tematica.

Salvaguarda-se que devido a abrangéncia do tema e na tentativa de abarcar as diversas
areas implicadas, considerou-se conveniente prolongar a dissertacdo de acordo com o
orientador. Trata-se de uma dissertacdo numa légica mais classica, pré-bolonha, tendo-
se verificado a existéncia de muitos autores, bibliografia e terminologias diferentes, pelo
que se chegou a conclusdo que por forma a néo fazer perigar a légica do texto, exceder-

se-iam os parametros aconselhados.
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2. METODOLOGIA

O presente trabalho insere-se numa tipologia pré-bolonha de reviséo do estado da arte e

proposta.

Metodologicamente segue um paradigma interpretativo, dado que a natureza da
realidade ¢ mdultipla e holistica e que se pretende conhecé-la e compreendé-la. A
dissertag@o percorreu diversas etapas, tais como a definicdo do tema e dos objetivos a
atingir, a pesquisa bibliografica e a interpretacdo da realidade portuguesa atual,
fundamentalmente, embora, hoje, as fronteiras sejam cada vez mais ténues e haja uma
multiculturalidade e diversidade as quais importa atender. Seguidamente procedeu-se a
uma sintese (roadmap), bem como a uma analise dos relatorios e contas de algumas

empresas do PSI 20 retirando-se algumas ilacGes a luz do tema.

O método utilizado segue uma logica tipicamente qualitativa por se tratar de um estudo,
predominantemente, descritivo pela caraterizacdo do estado atual de uma tematica e
historico pela analise de eventos passados e factos de forma qualitativa (Reto e Nunes,
2001 cit in Carvalho, 2012 b).

A recolha de informacdo, isto é, os procedimentos que materializaram a metodologia
relativamente a pesquisa bibliogréfica e como referido por Lima e Pacheco (2006) é
concretizada atendendo a alguns passos, tais como, pesquisa através de motor de busca
online, consulta quer de artigos de investigacdo a partir de bases de dados eletrénicas
como a B-on (biblioteca do conhecimento online), quer de dissertaces de mestrado e
teses de doutoramento, bem como pesquisa de documentos em revistas da especialidade
em formato fisico e online e de livros publicados sobre teméticas alusivas ao tema em

formato fisico, nomeadamente em Bibliotecas e na Internet.

A questdo de investigacdo de partida do projeto é a seguinte, a saber: «Qual o papel da
Gestdo de Recursos Humanos na Gestdo da Mudanga, a fim de alavancar a estratégia

organizacional?».
A partir da questdo de partida supracitada emergem sub-questdes, a saber:
- Qual a evolucéo historica da gestdo de recursos humanos?

- Qual a importancia da gestdo da mudanca no contexto atual portugués?
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- O que é a mudanca organizacional?

- Quais as causas da mudanca organizacional? Como surge e se apresenta a mudanca no

seio organizacional?

- Que tipo de abordagens e teorias existem de mudanca organizacional? A que tipo de
dimensdes e varidveis (passos e procedimentos) se devera atender aquando do

planeamento e implementacdo de um processo de mudanga/introducdo de mudanca(s)?

- Quais as praticas de gestdo de recursos humanos requeridas em processos de

mudanca?

- As empresas do PSI 20 atendem a mudanca na Otica da gestdo de recursos humanos?
Em que medida o refletem nos seus relatorios e contas e a que dimensdes da gestdo de

recursos humanos se referem?
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3. CONTEXTUALIZACAO DA TEMATICA

3.1.  Evolucéo Histdrica da Gestdo de Recursos Humanos

A concecdo da Gestédo de Recursos Humanos (GRH) enquanto funcéo foi, ao longo do
tempo, acompanhando a evolugéo das organizacdes e da sociedade, ganhando diferentes

contornos.

A maior parte dos autores divide esta evolucdo considerando trés grandes periodos e,
mais recentemente, um quarto, a saber: o da Administracdo de Pessoal, o da Gestdo de
Pessoal e 0 da Gestdo de Recursos Humanos (Brand&o e Parente, 1998; Serrano, 2010)

Gestdo Estratégica dos Recursos Humanos (Serrano, 2010).

A Administracdo de Pessoal, numa concecdo tradicionalista, marca o fim do século
XIX até aos anos 50/60 abarcando as trés primeiras fases classificadas como direcéo de
pessoal, direcdo das relacdes sociais e direcdo das relacbes humanas, assumindo-se
numa vertente de “(...) controlo da disciplina no trabalho; no respeito pela legislacao;
nas relacbes com os parceiros sociais e negocia¢Ges contratuais; e nas questdes da
motivacdo e satisfacdo associadas a gestdo das remuneracgdes, da formacao necessaria a
execucdo de tarefas especificas e as promocgoes.” (Bessyre des Horts, 1987 cit in
Marques, 2004).

De acordo com Branddo e Parente (1998), “A administragdo do pessoal encontra-se
separada do processo de decisdo estratégica na medida em que a funcdo nédo é percebida
como fundamental para a competitividade empresarial: o pessoal é encarado como um
custo a minimizar, postulando-se uma incompatibilidade de base entre os objectivos
econdmicos e sociais da empresa’.

A Gestdo de Pessoal enquadra-se no segundo periodo compreendido entre 0s anos 60 e
80, no qual se considera que a funcdo atinge a sua fase de maturidade e € colocada a par
das outras fungdes de gestdo nas empresas (Branddo e Parente, 1998), correspondendo a
quarta fase (Bessyre des Horts, 1987 cit in Marques, 2004) a de dire¢éo de pessoal, na
qual se coloca a tonica na motivacao e satisfacdo no trabalho. A funcéo é catapultada e
“(...) assume-se como area de gestdo, encarregue de gerir 0s recursos em termos de
emprego, remuneracdo, formagdo, duracdo do trabalho e desenvolvimento de
instrumentos de gestdo especificos: os quadros da funcdo Pessoal adquirem, entdo, uma
posicdo estatutaria equiparada aos restantes gestores. Note-se, ainda, que € neste

contexto que sdo formalmente definidos, no seio das organizacGes, 0s departamentos de
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pessoal.” Branddo e Parente (1998). Ainda segundo as mesmas autoras, nesta fase a
funcdo e encarada numa Gtica ambivalente e dicotdmica como um custo vs. um recurso,
consoante a capacidade de mobilizagdo da organizacdo sobre os seus membros, surge a

ideia de uma certa integracao entre objetivos econdmicos e sociais.

A Gestdo de Recursos Humanos tem inicio nos anos 80 e compreende o terceiro
periodo de evolucéo e, a quinta e sexta fases correspondentes a direcdo de gestdo de
recursos humanos e direcdo do desenvolvimento social (Bessyre des Horts (1987) cit in
Marques, 2004). A funcdo reveste-se gradualmente de um cariz estratégico e integra-se
na gestdo organizacional e, concomitantemente, com grande enfoque no
desenvolvimento do fator humano como fator de competitividade. Como mencionado
por Branddo e Parente (1998) “A aceleragdo dos ritmos de mudanga nos ambientes
organizacionais e os desafios que as empresas tém que enfrentar obriga-las-iam a
mobilizar todos 0s seus recursos, colocando os Recursos Humanos em primeiro lugar na
medida em que estes seriam 0 elemento constitutivo da empresa e, portanto, 0 mais
importante garante da sua flexibilidade. O objectivo seria, entdo, ndo apenas o de
conseguir a adaptacdo da empresa ao seu meio, mas também e sobretudo o de garantir a

sua capacidade de antecipagdo das mudangas.”

Nesta senda, a funcdo assume o papel de catalisadora dos recursos humanos (RH) a
partir da gestdo da cultura de empresa coresponsabilizando-se e participando na gestéo,
e incumbindo-se de “(...) gerar e gerir informagao capaz de assegurar a mobilizagao dos
Recursos Humanos, de Ihes abrir possibilidades de escolha de acordo com o0s cenérios
previsiveis e de potenciar-lhes meios de adaptacdo e de desenvolvimento, de resolugédo
de problemas com que se deparam e de outros com o quais se deparardo mas que néo se
podem prever ou mesmo imaginar. Aposta-se essencialmente nos Recursos Humanos
internos as empresas, com base num compromisso de internalizacdo e partilha de um
projecto de empresa, nomeadamente por via do desenvolvimento da cultura” (Brandéo e
Parente, 1998). Assim, a fungéo reveste-se de um carater estratégico ao apostar-se na
mobilizacdo, desenvolvimento e investimento em RH e o gestor da rea passa a situar-se

no mesmo nivel hierarquico da dire¢do (Des Hors, 1987 cit in Brand&o e Parente, 1998).

A Gestdo Estratégica dos Recursos Humanos vislumbra-se nos anos 90 quando as
empresas se veem confrontadas com o surgimento de diversos desafios de natureza

tecnoldgica, economica, social e politico-legal que as impele a mobilizar todos os seus
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recursos, nomeadamente RH, pelo que “A estrutura responsavel pela fungdo assume

como missédo a mobilizagdo e desenvolvimento das pessoas, agora consideradas como

um recurso no qual é necessario investir e, nesta perspectiva, os RH s&o considerados o0s

primeiros recursos estratégicos da empresa e a prépria funcao torna-se mais importante

e adquire o estatuto de grande fungdo estratégica” (Besseyers des Horts, 1987 cit in

Serrano, 2010).

Quadro 1- Evolucédo da fungdo Recursos Humanos

Etapa de evolugdo

Teoria
organizacional

Principal enfoque

Praticas Chave

Administracéo de
Pessoal (fim século
XI1X —1960)

Teoria Classica
Rela¢des Humanas

Gestdo previsional
dos efetivos

Recrutamento,
Formacao (treino),
Remuneracdes,
Recompensas
(prémios) e questdes
disciplinares

Gestdo de Pessoal
(1960 - 1980)

Rela¢des Humanas

Gestdo previsional
das carreiras

Critérios de
recrutamento,
Formacao de chefias,
Gestéo de Carreiras,
Participacdo e
comunicagdo informal

Gestdo de Recursos
Humanos (1980 -
1990)

Desenvolvimento
Organizacional,
Gestdo Estratégica,
Teorias da
Contingéncia

Gestdo previsional
dos empregos

Métodos de sele¢do de
dirigentes, Animacéo
de grupos de trabalho,
Formacéo e
requalificacdo, Gestéo
de mobilidades,
Recrutamento e
internacionalizagdo de
RH

Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos
(1990 -)

Desenvolvimento
Organizacional,
Gestdo Estratégica,
Teorias da
Contingéncia

Gestdo previsional
das competéncias

Personalizag&o,
Adaptacéo,
Mobilizacéo, Partilha,
Antecipacéo

Fonte: Serrano (2010)

3.2.  Evolucéo Historica da Funcdo Pessoal em Portugal

Brand&o e Parente (1998), ao debrucarem-se sobre o estudo da tematica constataram

que, embora ndo exista um estudo sistematizado e integrado acerca da evolucdo da

funcdo em Portugal, a partir da analise de estudos dispersos foi possivel encontrar a
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primeira publicagdo sobre o campo do trabalho em 1906, o Boletim do Trabalho
Industrial e, em 1925 é criado o Instituto de Orientacdo Profissional. Apds estas
divulgacGes iniciais baseadas em abordagens de Taylor, Fayol e Ford de racionalizagédo
do trabalho e administracdo de empresas, da-se um interregno por forca do surgimento
do Estado Novo e das politicas protecionistas inerentes, que terdo fomentado o
aparecimento de empresarios e gestores conservadores, cuja visdo de competitividade
estava subjugada ao uso intensivo de mdo-de-obra abundante, barata e detentora de

baixos niveis de qualificacdo, desencorajando a introducédo de solucdes tecnoldgicas.

A partir dos anos 60 assinala-se o ponto de viragem na industrializacdo com a adesédo a
EFTA (European Free Trade Association/ Associacdo Europeia de Comércio Livre), ao
FMI (Fundo Monetério Internacional) e a abertura da economia ao exterior, altura em
que se retoma a divulgacéo inicial das abordagens organizacionais classicas. Contudo,
perde-se velocidade, pois as teorias modernas de gestdo preconizadas pelas economias
mais desenvolvidas baseiam-se ja na investigacao operacional, teoria dos sistemas, entre

outras (Lima, s.d. cit in Brand&o e Parente, 1998).

Em 1959 nasce o Instituto Nacional de Investigacdo Industrial (INII), para promover o
desenvolvimento industrial e suprimir o atraso, com o papel de divulgacdo e de
formacdo de politicas e técnicas de gestdo, implementadas noutros paises, tendo-se
focado na década de 60 nas areas relacionadas com a fungdo Pessoal (Gongalves, 1991,
Branddo e Parente, 1998). Trés anos mais tarde, em 1962, sdo criados o Instituto de
Estudos Sociais (IES), a Escola Superior de Organizacdo Cientifica do Trabalho
(ESOCT) e o Instituto Superior de Psicologia Aplicada (ISPA), onde séo lecionados os
primeiros conteudos das formas de organizacdo e gestdo das empresas incidindo nas
questdes das relacdes humanas e do comportamento humano em contextos de trabalho.
Altura em que surgem, também, duas licenciaturas no Instituto Superior de Estudos de
Evora em Ciéncias Empresariais e em Sociologia (Brand&o e Parente, 1998).

Na década de 60, segundo Gongalves (1991), somente “ (...) um conjunto limitado de
empresas, constituido pelas grandes empresas industriais e de servicos (Banca e
Seguros), influenciados em parte pelo conteudo das acgdes de formacdo mas também, e
de um modo muito mais significativo, pela necessidade de adaptacdo as mutacoes
econdémicas que ocorreram na década de 60, levou a cabo mudancgas nos respectivos

modos, de organizac¢do e de administragdo”, o que conduz, desde logo, ao atraso e gap



Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo da Mudanga

no acompanhamento das praticas internacionais mais vanguardistas. Em 1967, € feita
mencao a utilizagdo de testes psicomotores no recrutamento e selecdo de aprendizes
industriais, com a intengdo de recorrer, também, a testes psicotécnicos, a fim de aferir o

“nivel mental” (Reis, 1967 cit in Brand&o e Parente, 1998).

Nos anos 70 sdo criados os primeiros cursos de bacharelato e licenciatura em Ciéncias
do Trabalho e em Organizacdo e Gestdo de Empresas, lecionados no Instituto Superior
de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE), criado em 1972, para substituir o IES (
Brand&do e Parente, 1998). Ainda, segundo estas autoras, em 1974, na sequéncia da
queda do regime ditatorial, ganha forca a negociacao coletiva de trabalho e os sindicatos
introduzem normas que regulamentam despedimentos, promogoes, pensdes, entre outras
matérias, nos Contratos Coletivos de Trabalho (CCT). Em 1975, a publicagdo de um
boletim dedicado a Comunicacao/Informacdo criado em 1969, transforma-se na Revista
Pessoal. Em 1976, a APG que fundada com a designacdo de Associacdo Portuguesa dos
Diretores e Chefes de Pessoal (APDCP) altera 0 nome para Associacdo Portuguesa dos
Gestores e Técnicos dos Recursos Humanos (APGRTH), (fonte: APG, 2014 a).

Na década de 80, surgem algumas investigacdes acerca da area do trabalho, emprego e
dos Recursos Humanos, refletindo casos pontuais com especial enfoque na inovagéo
tecnoldgica e organizacional no que concerne a organizacdo do trabalho e da gestdo de

RH a nivel macro.

Neves e Goncalves (2009), por seu lado, sistematizaram a evolu¢do da GRH em
Portugal a partir de uma analise de conteddo aos temas promovidos pela APG
(Associacdo Portuguesa dos Gestores e Técnicos de Recursos Humanos) desde 1967,
que permite aferir as tendéncias da evolucgdo da designacdo e dos contetdos da funcéao
de GRH, distinguindo quatro periodos.

Primeiramente, surge a Gestdo de Pessoal de 1967 a 1979, com a tonica em tematicas
sobre a funcdo e o seu titular e em temas que refletem a influéncia politico-social do
periodo da Revolucdo de Abril de 1974 (luta de classes, conflitos socias, entre outros).
Uma andlise da publicacdo de ofertas de emprego retrata o perfil juridico requerido para

0 desempenho das fung¢des de cariz eminentemente juridico-administrativo.

Segue-se 0 segundo periodo, o da Gestdo de Recursos Humanos na década de 80, no

qual se debatem assuntos da esfera da modernizacdo e competitividade (integracao
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europeia, transformacdo, modernizacdo das organizacdes, entre outros) impelidos pela
criacdo do Mercado Unico Europeu. A GRH assume um papel, nomeadamente, ao nivel
do planeamento de efetivos e analise das fungdes e dos sistemas de trabalho, higiene e
seguranca no trabalho, avaliacdo de desempenho, gestdo de carreiras, formacéo,
desenvolvimento do potencial humano, entre outros. O perfil profissional requerido para

o desempenho da fungdo d& primazia as Ciéncias Sociais e Humanas.

A Gestdo de Recursos Humanos e Gestao de Pessoal convivem em paralelo no terceiro
periodo entre o final dos anos de 1980 até 1995, marcado pelo 6nus no desenvolvimento
e formacao do potencial humano, assim como nas fontes de preocupacéo social a época
com as questdes do desemprego e formacéo profissional. A disponibilizacdo de fundos
comunitarios de apoio a formacdo profissional terd contribuido grandemente para a
robustez da formagéo e desenvolvimento, o que se repercutiu no perfil privilegiado para

a funcdo baseada na capacidade de definir e gerir sistemas de formacao.

O quarto e Ultimo periodo, teve inicio em meados dos anos 90 e tem-se prolongado,
segundo Neves e Gongalves (2009), incidindo sobre a gestdo das competéncias e do
conhecimento, e no papel ativo dos RH na competitividade e exceléncia. As pessoas
tém estado no cerne das preocupacOes por serem encaradas como fonte de vantagem
competitiva e denota-se uma atencdo crescente com a harmonizacdo entre 0
desempenho organizacional e a felicidade e bem-estar das pessoas. Os perfis
profissionais requerem, cada vez mais, profissionais especializados, sobretudo, com
formagdo académica em Psicologia e em GRH e “A par da gestdo técnica e
administrativa dos recursos humanos, emergem como requisitos desejaveis para 0
desempenho da funcéo, aptiddes estratégicas e de desenvolvimento organizacional, bem
como a capacidade para gerir competéncias e o fomento da aprendizagem

organizacional” (vide Anexo 1).

Assim, a evolucdo da funcdo GRH tem sido alavancada pelas evolugdes sociais e
organizacionais, razdo pela qual a definicdo dos seus conteudos e evolucdo das suas
praticas foram moldadas em funcédo dos fatores de contexto. Esta evolugéo é transversal
a todos os continentes e paises, pese embora com timings de ocorréncia temporalmente
desfasados ao nivel da intervencdo e da investigacdo (Neves e Gongalves, 2009). Tal
como na maior parte dos processos evolutivos, também, a GRH evoluiu de forma

diferenciada em fungéo das variaveis tempo e espaco, com discrepancias de ritmo mais
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ou menos acentuadas, tendendo-se para a celeridade na harmonizacdo. A titulo de
exemplo, nos EUA, o inicio da evolucgdo data do inicio do século XX, em Portugal, por
seu turno, manifesta-se 50 anos mais tarde. Todavia, “(...) este desfasamento temporal
na evolucdo do campo da investigacdo em GRH tem vindo a diminuir, o que significa
que, em virtude dos sistemas de informacao e tecnologia associada, a evolucéo é global,
muito embora em termos de intervencdo se encontre ainda desfasada devido a factores

de contexto como a produtividade e competitividade” (Neves e Gongalves, 2009).

A GRH ab initio desenvolveu-se numa Gtica pratica e, posteriormente, tedrica,
ancoradas nas teorias organizacionais de carater sistémico e contingencial (taylorismo,
fordismo, burocracia, relacdes humanas, abordagens sistémicas e contingenciais, etc.) e
nas teorias comportamentais intricadas nos processos de gestdo (motivagéo e satisfacéo,
poder e lideranca, trabalho em equipa, entre outras) que consideram “(...) implicita ou
explicitamente a relevancia do elemento humano no contexto de outros factores que

igualmente contribuem para a eficacia organizacional”, (Neves e Gongalves, 2009).

Nesta senda, constata-se que a evolucdo da fungdo apresentou-se nos paises europeus
economicamente desenvolvidos, primeiramente, numa vertente de Administracdo do
Pessoal (fim séc. XIX e anos 50/60), passando para Gestdo de Pessoal (entre anos 60 e
80) e Gestdo de Recursos Humanos (inicio nos anos 80), de acordo com a
sistematizacdo de Branddo e Parente (1998) e Serrano (2010), autora, esta, que

acrescenta a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (anos 90).

Em Portugal, surge como Gestao de Pessoal (final da década de 60 e 70), assumindo-se
como Gestdo de Recursos Humanos (década de 80), Gestdo de Recursos Humanos e
Gestdo de Pessoal (fim da década de 80 a meados da de 90), culminado na Gestdo de
competéncias e do conhecimento e no papel ativo dos recursos humanos na
competitividade e exceléncia (inicio da década de 90), segundo a concetualizacdo de
Neves e Gongalves (2009). A titulo de curiosidade, e na sequéncia da analise de
conteudo aos temas dos Encontros da APG, com base na qual os autores sistematizaram
a evolucdo da funcdo em territorio luso, é possivel aferir a assungdo crescente da
vertente estratégica, pelos temas debatidos apds o estudo - O Retorno do Investimento
nas Pessoas (2010), Re-volta dos Valores (2011), Pessoas: Confianca, Coragem e

Colaboragéo (2012), Opgéo Vencer: Escolha, Disciplina e Compromisso (2013) e
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Human Governance: A Gestdo das Pessoas no «Core» Estratégico das Organizacfes»
(2014) (fontes: APG (b), Humanet, APG (c), RH online, APG (d), 2014, respetivamente).

Em suma, pode inferir-se que o percurso evolutivo da fungdo GRH tem levado a uma
atribuicdo crescente das suas incumbéncias, bem como ao reconhecimento da sua
importancia no seio das organizacGes e enquanto catalisadora para o alcance dos
objetivos. Pese embora, tenha sido, e em alguns casos continue a ser, subalternizada e
relegada para segundo plano, o que ndo lhe permite, muitas vezes, acompanhar e dar o
seu contributo para a estratégia organizacional e para as evolugdes sociais e
organizacionais que exigem, sistematicamente, uma grande capacidade de resposta as
realidades que surgem fruto das mutacdes, requerendo endurance nesta corrida continua

em que se tornou o Mercado, que acarreta o alcance sistematico de metas e objetivos.

3.3.  Contextualizacdo da Importéncia da Gestdo da Mudanca

O filésofo Heraclito em 500 a.C. afirmou ‘“Nada é permanente, exceto a mudanga” e,
anos depois num excerto de um poema, Luis de Camdes (1524-1580) referiu que “Todo
0 Mundo é composto de mudanga”. Efetivamente, a mudanca € uma constante na vida
de todos néds, porém a gestdo da mesma € e pode ser feita de formas diferentes, que sdo

mais ou menos eficientes e eficazes.

A crise que se vive atualmente, veio reforcar este caracter de urgéncia de adaptacdo a
novas realidades de mercado, atividades que, outrora, se apresentavam como lucrativas
hoje ndo o sdo, paradoxalmente surgiram novas oportunidades de negdcio, novos nichos

de mercado, em suma surgiu e esta a surgir uma nova dinamica.

A somar-se a isto, a crise subprime, crise da Banca desencadeada pelo setor de crédito
norte-americano, em 2007, e com efeito contagio a toda a Europa, com o consequente
aumento das taxas de juro dos empréstimos conduziu a contragdo do ritmo de
crescimento econdmico e ao aumento da taxa de desemprego, 0 que originou 0 aumento
das taxas de incumprimento e o abrandamento do ritmo de crescimento dos
empréstimos, com impacto no setor bancario portugués (Paula, 2009), devido ao
estrangulamento dos orgamentos das familias e consequente reducdo do poder de
compra. Com esta acentuada diminuicdo do Consumo, as empresas viram-se
confrontadas com grandes dificuldades de subsisténcia, pelo que muitas tiveram de se

reorganizar, reduzir custos, reduzir o nimero de trabalhadores e, no limite, declarar
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insolvéncia ou faléncia. As fileiras do desemprego aumentaram catastroficamente do
ponto de vista humano e as familias passaram a contar com menor rendimento
disponivel para Consumo e Poupanca. Posto isto, facilmente se percebe o efeito domind

e o ciclo vicioso da Economia.

Em 2013, o pais comeca a dar sinais de recuperacdo moderada da atividade econdmica,
segundo projecdes do Banco de Portugal para a economia portuguesa no periodo 2013-
2015 (fonte: Banco de Portugal, 2014a) prevé-se um perfil de progressiva recuperagédo da
procura interna particularmente no que toca aos consumos publico e privado, contudo,
condicionada pelo processo de consolidacdo orcamental e de desalavancagem do setor
privado e pela manutencdo da debilidade do mercado de trabalho; e o forte crescimento
das exportagdes em virtude da recuperacao da procura externa, sendo de realcar o papel
preponderante das exportacfes no ajustamento da economia portuguesa. Em 2014, as
previsdes apontam para a existéncia de riscos de uma menor recuperacdo da atividade
econdmica, subjacente ao mercado externo, com impacto nas exporta¢cdes, assim como
uma menor recuperacdo da procura interna originada, sobretudo, pela recuperacdo
moderada do consumo privado, prevendo-se uma reducdo da taxa de poupanga

contrariamente ao verificado em 2012.

Dada a contextualizagdo, a Gestdo de Mudanca apresenta-se, hoje, com um cariz
cirurgico do ponto de vista da saude da Economia, das empresas e, em Gltima analise,
das pessoas, pois 0s impactos sociais sdo deveras preocupantes. Dai, a necessidade de
perceber a tematica a luz de uma nova realidade e compreender até que ponto a Gestdo
de Recursos Humanos pode contribuir para potenciar as pessoas e ter um verdadeiro
impacto na massa critica das organizacdes, encarando-as como um investimento e ndo

como um custo numa 6tica de crescimento e desenvolvimento sustentavel.

Posto isto, depreende-se que, embora a gestdo da mudanca seja um tema recente, 0S
fatores de contexto e a dindmica imperante acarretam novas realidades que a alavancam,
exigindo uma grande plasticidade organizacional e capacidade de adaptacéo, dai que se
mantenha no lugar cimeiro das preocupacfes dos profissionais da &rea. A titulo de
exemplo, «Transformacdo e Mudancga. Inovacdo, Flexibilidade, Adaptacdo e Melhor
Desempenho» (fonte: Expresso Emprego, 2014) foi o mote da Expo RH 2013, que
consiste num evento anual de recursos humanos promovido pela IFE (International

Faculty for Executives) reunindo especialistas de uma determinada area subordinada a
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tematica que se pretende discutir, cujo target sdo profissionais da area de RH, servindo
também de palco a expositores de empresas que pretendam promover os seus produtos e
servicos. Em 2014, o evento foi subordinado ao tema «O poder do Engagement —
Lideranca, Criatividade, Talento, Inovacdo», em que um dos pilares da discusséo

assentou, precisamente, na Criatividade na adaptacdo a mudanca (fonte: APG, 2014e).

A Pessoal (revista com periodicidade mensal, propriedade da APG) de Dezembro,
Pessoal Gold 2013 (n.° 131 série Ill) alusiva ao tema Conheca as competéncias a
desenvolver no novo ano auscultou junto de algumas empresas do universo da Gestdo
das Pessoas, quais as competéncias que privilegiariam e iriam desenvolver e aplicar, em
2014, atendendo as 15 competéncias que o estudo Melhores Gestores de Pessoas analisa
no seu ranking e, é possivel constatar que a gestdo da mudanca é explicitamente
mencionada por diversas vezes, bem como, dimensdes/meios e objetivos/fins que, direta
ou indiretamente, implicam mudancas e requerem a mobilizacdo de competéncias de
gestdo nesse sentido, nomeadamente, motivacdo, inovacdo, coaching, avaliacdo de
desempenho/pessoas, comunicacgdo, formacao, fidelizacdo de clientes, foco no cliente,
orientacdo estratégica, otimizacdo de recursos, eficiéncia, entre outros. Deste modo,
compreende-se que 0 tema se encontra presente nos discursos e paira como imperativo
quando se faz um exercicio de reflexdo sobre os temas subjacentes a Gestdo de

Recursos Humanos e a Gestdo do negocio de forma holistica.

3.4. A Gestéo de Recursos Humanos e a Gestdo da Mudanca

O estudo da GRH evoluiu ao longo do século XX, quer a nivel tedrico, quer a nivel
pratico sujeito a influéncias da envolvente em mutagao, “(...) no inicio do século XX,
com a influéncia das relagdes laborais e dos movimentos sindicais que influenciaram os
conteddos de investigacdo de GRH, as designacbes da actividade e as énfases das
proprias pratica de gest&o. E assim no tempo actual, com a globalizacio das actividades
e negdcios em que a contingencialidade das opg¢oes teoricas e de intervengédo revelam o

peso determinante dos factores de contexto” (Neves e Gongalves, 2009).

A prosperidade que marcou o final do século XIX e a primeira metade do século XX,
com o surgimento de grandes unidades industriais de producdo em serie, com a
invencédo das linhas de montagem por Henry Ford (Camara et al., 2007) e as abordagens
de processos de racionalizacdo do trabalho e administragdo de empresas de Taylor e
Fayol (Brand&@o e Parente, 1998; Drucker et al. 1998:20), e a expansdo do comércio
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colonial e interatlantico é interrompida pela Primeira Guerra Mundial (1914-1918) que
opera uma transformagdo na composicdo da forca de trabalho, pela mobilizagéo
massificada de homens para a guerra, com as mulheres a assumirem,

predominantemente, o funcionamento da estrutura produtiva (Camara et al., 2007).

A Grande Depressdo, ou a crise de 1929 (a qual é comparada a crise que se vive
atualmente) com a imersdo no totalitarismo viria a conduzir a Segunda Guerra Mundial
(1939-1945), da qual resultou a destrui¢ao da infraestrutura europeia, o balango tragico
da perda de dezenas de milhdes de vidas humanas e a divisédo do continente em dois
blocos antagonicos. Seguiram-se anos marcados pela reconstrucdo, descolonizacdo e

pela criacdo de um mercado comum (Camara et al., 2007).

O crescimento do velho continente impulsionado pela CEE e EFTA e a preservacdo de
um clima de paz possibilitam a expansdo e bem-estar da década de 60, que viria a ser
perturbada na década de 70 com as recessGes desencadeadas pelos choques petroliferos
de 1973/74 e 1978/79 que, contudo, se revelaram de curta-duragé&o.

Mais recentemente, o desenvolvimento das tecnologias de informacdo e comunicacao
com especial enfoque na Internet conduziu a novas formas de relacionamento das
empresas com 0s seus mercados e de novos sistemas de funcionamento das empresas
alterando a relacdo e habitos de trabalho tradicionais. A mudanca ¢ uma verdade
indubitavel, ndo se afigura, contudo, facil de descortinar de onde provira, em que grau

afetara a vida das pessoas e das organizacdes e, por conseguinte, dos colaboradores.

O inicio do século XXI tem sido marcado por acontecimentos como os atentados de 11
de Setembro de 2001 nos EUA, a proliferacdo do terrorismo internacional, o islamismo
radical, a emergéncia de novas economias, 0s BRIC, sigla que abarca o Brasil e a Russia
paises que se destacam pelas matérias-primas estratégicas, a India que se revela como
um centro de informagéo e desenvolvimento em Tl e a China que se tornou na maior

economia industrial a escala mundial. (Camara et al., 2007:40)

Feita a retrospetiva historica, depreende-se a influéncia dos acontecimentos na vida das
pessoas e das organizacdes, de acordo com Rhinesmith (1996) o periodo pos-Segunda
Guerra Mundial marcaria o ponto de viragem ao nivel do desenvolvimento da ciéncia e
tecnologia com as teorias, 0os métodos e as aplicacOes cientificas a impactarem

significativamente na velocidade, dimensdo e facilidade do que fazemos. Porém,
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salvaguarda que os métodos das ciéncias sociais e educacdo de adultos que servem de
suporte a orientacdo das pessoas para lidarem com as répidas mudancas cientificas
baseiam-se em ferramentas que remontam aos anos 50 e 60 quanto ao recrutamento e
selecdo, a formacao, aos sistemas de compensacOes e beneficios e de progressdo de
carreiras, evidenciando o gap entre as mudancas ao nivel da teoria e tecnologia do

desenvolvimento do pessoal e as sentidas ao nivel da ciéncia e tecnologia.

Nos anos 70 do século XX da-se a alteracdo de paradigmas organizacionais subjacentes,
também, as Novas Formas de Organizagdo do Trabalho (NFOT), expressdao em voga a
época, com especial enfoque no fator humano e integrada numa corrente de
humanizacdo do trabalho, (Kovacs, 2006), a corrente do Desenvolvimento
Organizacional com incidéncia no meio ambiente, organizacao, grupo social e individuo
(Chiavenato, 1983 cit in Branddo e Parente, 1998), visando o controlo e planeamento
racionais dos processos de mudanca organizacional ao promover a participacdo e o
fluxo interno de informacdo, com vista a aprendizagem e desenvolvimento individual e
grupal. Esta abordagem garante a flexibilidade organizacional imprescindivel a
adaptacdo das exigéncias ambientais e serve de mote ao florescimento da cultura da

empresa enguanto sistema de valores.

Ora a globalizagdo, conceito que floresce na década de 90, impulsiona a renovacao
organizacional encarada como imperativo para a sobrevivéncia e incremento da
competitividade das empresas num contexto de aumento da concorréncia a nivel
nacional e internacional. A Comissdo Europeia, em 1997, coloca o tema da renovacao
da organizagdo em debate preconizando “(...) um conjunto de caracteristicas
interligadas, tais como hierarquias mais planas, horizontalizacdo das estruturas,
conteddos funcionais mais ricos e diversificados, trabalho em equipa, centralidade das
competéncias, autonomia na realizacdo do trabalho, confianca nas relagdes laborais e
envolvimento e participagdo dos trabalhadores” (Kovécs, 2006). Todavia, a autora
salvaguarda que, os programas de mudanca baseados em valores de democratizacéo e
humanizagdo foram substituidos pela ética baseada na eficiéncia que conduziu a uma
nova vaga de racionalizacdo, que apelidou de racionalizagdo flexivel, “A flexibilizagdo
referente as formas de organizacdo das estruturas produtivas, as modalidades de
organizacdo, as relacbes de trabalho e as competéncias dos recursos humanos visa

conferir as empresas capacidade de adaptacao as mudangas”.
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Nesta senda, a fim de operar processos de mudanca, muitos sdo os autores que colocam
o foco na importancia da gestdo das pessoas (Rhinesmith, 1996; Branddo e Parente,
1998; Drucker et al.,1998); Galpin, 2000; Hooper e Potter, 2003; Kovécs, 2006; Neves
e Goncalves, 2009). Porém, nem sempre assim foi, tem-se verificado um processo
gradual, Rhinesmith (1996) refere que, em 1985, uma revisdo da literatura sobre RH
publicada internacionalmente revelava a escassez de artigos que extrapolassem os temas
da selecdo, orientacdo, formacdo, compensacao, e retorno de expatriados (Morgan, 1986
cit in Rhinesmith, 1996), menosprezando-se o contributo da funcdo como aliada
estratégica organizacional na prossecucdo dos objetivos globais. Em 1989, numa
revisdo posterior, denotavam-se ainda poucos progressos (Overman, 1989 cit in
Rhinesmith, 1996). Artigos posteriores comegavam, entdo, a enfatizar a importancia da
orientacdo global, nomeadamente Peters (1988) cit in Rhinesmith (1996:39) ao referir a
preméncia da representatividade no mercado internacional e, por conseguinte, “A
sobrevivéncia e a competitividade futuras de uma organizacdo dependerdo das suas

capacidades globais; estas, por seu turno, dependerao das pessoas”.

Ao longo do tempo, os autores foram-se pronunciando, progressivamente, a respeito da
importancia da funcdo GRH no enguadramento das sucessivas mutacdes, Des-Horts
(1988) cit in Branddo e Parente (1998) aponta trés missdes fundamentais da GRH, a
aquisicdo, a estimulacdo e o desenvolvimento das competéncias da organizacdo e
Boldizzoni et al. (1990) cit in Branddo e Parente (1998) considera a Gestdo Estratégica
de Recursos Humanos numa perspetiva correlacionada com quatro conjuntos de
varidveis a saber, a missao e estratégia da empresa, a estrutura da empresa, a gestdo de

RH na sua esséncia com cariz decisional estratégico, e a vertente ambiental.

Anos mais tarde, a propoésito da emergéncia do fenomeno Globalizacdo, Rhinesmith
(1996) refere que ja, em 1938, Chester Barnard, pensador da Escola das Relactes
Humanas, havia reconhecido na sua obra Functions of the Executive a importancia do
pensamento sistémico, numa oOtica de teoria dos sistemas referindo “(...) o gestor de
hoje, numa organizagdo global, é responsavel por mais do que delinear estratégias e
tacticas para alcancar os objectivos organizacionais. Mais do que nunca, 0s gestores
globais precisam de pensar sistematica e abertamente nas organiza¢des como culturas,
que tém de se adaptar e mudar para sobreviver. Para 0 conseguir, as pessoas dentro
dessas organizacOes devem ser geridas de uma forma que as capacite para trabalhar

livremente com a mudanca.”.
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O mesmo autor salienta ainda que “O gestor global ¢, em Ultima andlise, o facilitador do
desenvolvimento pessoal ¢ organizacional numa escala global” (Rhinesmith, 1996:19),
referindo, também, que a globalizacdo esta relacionada com a mudanca nas
organizagOes, todavia, em primeira analise encontra-se relacionada com a abertura ou
recetividade das pessoas. Deste modo, enfatiza que o principal dilema da mudanca
organizacional prende-se com o fato de, esta, dever ser livremente adotada pelas pessoas
que afeta, as quais, ndo raras vezes, se opdem a sua introducédo, pelo que o &mago do
desenvolvimento organizacional consiste na capacitacao das pessoas nas organizagoes
para identificarem e empenharem-se nas mudancgas, que convergirdo para 0S Seus

interesses a longo prazo, assim como dos da organizacgéo e da sociedade, em geral.

Rhinesmith (1996:38) evidencia que a globalizacdo catapulta a funcdo RH para uma
nova Orbita, com funcGes mais abrangentes que extrapolam a mera “(...) aceitagdo
(compensacao, beneficios e relacdes de trabalho) mas deve agora incluir, a facilitacdo

(de atitudes, conhecimentos e competéncias globais, e da cultura empresarial).”

Dada toda a evolucdo historica, na qual se ancoraram mudancas e da qual subjaz a
evolucdo do conceito da funcdo GRH, é possivel inferir que a tematica mereceu atengédo
por parte dos autores desde cedo, contudo constata-se um gap entre as teorias prescritas
e as praticas em uso. Os estudos empiricos “(...) revelam que, mesmo perante
envolventes dindmicas, cerca de 30% das empresas ndo introduziram qualquer alteracédo
nas praticas de GRH, o que contrasta significativamente com as dinamicas de mudanca
na orientacdo estratégica em que apenas 9% das empresas ndo implementou qualquer
tipo de mudanca”. A somar-se a isto ha uma divergéncia consideravel entre as praticas
de GRH que as empresas dizem introduzir e os impactos das mesmas nas empresas
(Marques, 2004).

O que se pode, em parte, entender & luz dos motivos que Neves e Gongalves (2009)
enunciam quando se deparam com dificuldades em responder a algumas questdes que
levantam a proposito das dimensdes associadas ao conceito de GRH, nomeadamente o
“(...) gap persistente entre os conteudos de interesse dos praticos e os contetdos de
interesse para os tedricos” (Deadrick e Gibson, 2004 cit in Neves e Gongalves, 2009).
Deste modo, a dualidade das fontes de divulgacdo do conhecimento oriundas dos
praticos e oriundas dos teoricos cria uma entropia limitativa do conhecimento gerado

em matéria de GRH, no seu todo. Acresce a isto, a perspetiva dominante dos
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investigadores  utilizarem modelos universalistas, menosprezando perspetivas
contingenciais e contextuais (Martin-Alcazar et al., 2007 cit in Neves e Gongalves,
2009).

Os autores constatam que os objetivos, 0s contributos e os interesses, de teodricos e de
praticos ndo denotam uma diferenca de interesses expressiva, em Portugal, uma vez que
a investigacdo cientifica significativa decorreu nos altimos 20 anos, a par dos fatores
contextuais que influenciaram a definicdo e evolucdo da tematica (Neves e Gongalves,
2009). O estudo de natureza qualitativa de Cardoso e Ramalho (2009), a 36
profissionais de GRH de 16 empresas, 8 das quais reputadas de Great Place to Work,
sobre as concecdes de eficacia da GRH dos praticos face as dos tedricos, corrobora esta
ideia, concluindo que préticos e tedricos partilham conce¢Ges, de um modo geral,
focalizadas na Satisfagdo e Bem-estar dos Colaboradores e no Desenvolvimento do
Capital Humano. Encontrando-se, no entanto, diferencas entre tedricos e praticos no que

respeita a medicéo do contributo da GRH para a eficacia organizacional.

Todavia, Neves e Gongalves (2009) ressalvam que em paises com maior tradicdo de
investigacdo, a clivagem de interesses entre tedricos e praticos é mais evidente, devido
ao desfasamento temporal (20 anos) e a multiplicidade de influéncias que inviabilizaram
a construcdo de uma identidade comum, enraizadas em diversos grupos de interesses, ou
fruto de agrupamento estrutural ou funcional académico do ensino, que leva a que 0s
praticos, comummente, desconhecam o trabalho dos académicos, razdo pela qual ndo os
aplicam e, os teoricos, por seu lado, desconhecam as necessidades dos préaticos e
divirjam para temas que lhes sdo de menor interesse. Logo, a solucdo passara pelo
melhoramento da ponte comunicacional, com vista ao encontro de temas de interesse
reciproco e pela atualizacdo dos programas de formacdo académica e profissional, com

a integragdo de ensinamentos provenientes dos praticos.

Posto isto, percebe-se que o processo de mutacdo das sociedades e das organizacdes e,
por conseguinte, da funcdo de GRH tem decorrido de modo voléatil, porém os
visionarios foram dando os seus contributos alguns dos quais, a esta distancia, podem-se
ajuizar como validos, e pode-se com maior clareza identificar algumas discrepancias em
funcdo do tempo e do espaco, da gestdo vs. gestdo de recursos humanos, da teoria vs.

pratica, dos tedricos vs. praticos.
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Os autores continuam numa busca incessante de respostas para 0s novos desafios,
recuperando conceitos, possivelmente com o0 objetivo de sensibilizacdo para a
importancia da GRH como facilitadora do processo de mudanca, numa perspetiva de
simbiose. E disso exemplo o conceito das Learning Organizations, Simons (1996) cit in
Camara et al. (2007:65) “As organizagdes que aprendem caracterizam-se por serem as
que procuram a mudanca continua de forma a satisfazerem as necessidades dos seus
Clientes, através da maximizagdo da aprendizagem individual, grupal e

organizacional.”, numa perspetiva de melhoria continua.

A evolucdo dos sistemas produtivos fundada nas alteragdes do modo de produzir bens e
servicos ndo € consensual quanto a natureza e direcdo da transformacdo. Segundo
Kovacs (2006) hd quem defenda que a producdo massificada de produtos e servigos
estandardizados inseridos em quadros organizacionais rigidos esta a dar lugar a um
sistema produtivo assente na diversidade, flexibilidade, inovacdo e cooperacdo. A
autora alude a importancia dos recursos humanos no cenario de globalizacao referindo
que “Num contexto de forte competicdo em mercados globais, as empresas tém de
melhorar, simultaneamente, a produtividade e a qualidade dos seus produtos, reduzir 0s
custos e, a0 mesmo tempo, adaptar-se rapidamente ao mercado incerto e variado. Para
poder responder a estas exigéncias, as empresas tém de renovar 0 seu modelo de
producdo. Este novo modelo implica a valorizacdo dos recursos humanos,
nomeadamente, o aumento do nivel de qualificagdo, novas competéncias,
responsabilidade e iniciativa, trabalho em equipa, bem como o abandono do clima de

confronto a favor do didlogo e do envolvimento dos trabalhadores.” (Kovacs, 2006).

Deste modo, numa organizacdo moderna, ha novos desafios que se colocam a funcéo de
RH que sdo, segundo Camara et al. (2007), nomeadamente a Consultoria, 0
Acompanhamento (Coaching), a Facilitacdo que se subdivide em Desenvolvimento
Organizacional e Gestdo de Mudancga, entre outras. Camara et al. (2007:72) salienta,
ainda, que “Paralelamente, o responsavel pela Gestdo de Recursos Humanos deve
procurar encorajar um clima organizacional que prepare e crie apeténcia pela mudanca.
A mudanca é, em si mesma, um processo gerador de insegurancga e stress nas pessoas
envolvidas, sendo essencial criar e manter o impulso necessario para que ela arranque e
prossiga, sem vacilagdes, nem riscos de retrocesso.” colocando, deste modo, 0 6nus da

gestdo da mudanca e da componente motivacional nas médos do responsavel pela GRH.
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Neves e Gongalves (2009), afiancam que “Quer a literatura quer os dados permitem
vislumbrar a tendéncia, por parte dos investigadores, em se abandonar a ideia de que 0s
temas de GRH devem ser abordados apenas numa perspectiva de funcéo e de prética
isolada. Os investigadores passaram a inserir em simultdneo nos modelos de analise as
implicacbes da estratégia e da internacionalizacdo.”, pelo que alertam para a
necessidade de ““(...) mais investigagdo que esclarega a forma de as actividades de GRH
serem usadas estrategicamente e/ou sistematicamente, de lidarem com a complexidade
internacional e com as dindmicas internas associadas ao funcionamento organizacional e

aos desempenhos individuais.”
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4. MUDANCA ORGANIZACIONAL E GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS

Como se pbde constatar a partir do capitulo anterior, a evolucdo da funcdo GRH foi
pautada pelas mudancas na envolvente que Ihe serviram de motor. O tema da mudanga
ndo é recente e ao longo da histéria e de acordo com os fatores de contexto, em fungédo
do tempo e do espaco, muitas foram as mencdes feitas a este fendmeno social total que
suscitou, por isso, uma andlise multidisciplinar, constituindo-se como foco privilegiado
de reflex&o a luz de &reas como a gestéo, sociologia, psicossociologia das organizacoes
(Kovécs in Rodrigues, 1998:11; Van de Ven e Poole, 1995).

Contudo, o pluralismo teérico em torno da mudanca organizacional e dos processos de
desenvolvimento, proveniente de diversos focos de interesse, culmina, ndo raras vezes,
numa compartimentalizacdo de perspetivas que nao se enriguecem reciprocamente e
produzem pesquisas isoladas (Gioia & Pitre, 1990 cit in Van de Ven e Poole, 1995),
cujas andlises fragmentadas e parciais acerca de uma realidade una e indivisivel se
apresentam como deficitarias. Deste modo, a complementaridade entre as diferentes
perspetivas permite a compreensdo abrangente da vida organizacional, dado que
qualquer perspetiva tedrica per si oferece forcosamente, somente, uma explicacdo

parcial do fendmeno total (VVan de Ven e Poole, 1995).

O volume de publica¢des alusivas ao tema da mudanca é, garantidamente, um dos que
maior interesse tem merecido na area das ciéncias sociais, corroborado por uma
pesquisa informética de Van de Ven e Poole (1995) cit in Cunha et al. (2005), a partir
da qual recensearam mais de um milhdo de artigops com o0s descritores
mudanca/desenvolvimento e, por uma pesquisa de Galpin (2000) de uma Unica base de
dados, confinada a material publicado desde Janeiro de 1994, a partir da qual identificou
1789 artigos ou livros acerca da mudanga organizacional. A titulo de paréntesis, Galpin
(2000) conclui, porém, a partir da revisdo desse material que o mesmo foca-se,
predominantemente, em aspetos analiticos, de cariz pratico e tangivel (e.g., analises
custo-beneficio, custo por unidade, ciclo temporal) e a reviséo bibliogréafica a aspetos
soft da mudanca apresenta-se de natureza conceptual, tedrica ou casuistica,

contemplando escassamente indicagGes Uteis para a operacionalizag&o.

23



Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo da Mudanga

A mudanga passa a ser um vocabulo sobejamente proferido em discursos de diversa
indole, nomeadamente politicos, empresariais e acadéemicos. Primeiramente, a mudanca
desperta interesse enquanto fendmeno passivel de intervencdo e controlo,
posteriormente as abordagens sugerem e alimentam a ideia da gestdo da mudanca
(Rodrigues, 1998).

A crescente importancia e continua pertinéncia do tema estabelecem uma relacdo de
proporcionalidade direta com o aumento da volatilidade do mercado, apresentando-se
como pano de fundo no universo organizacional, pois todas as &reas da ciéncia
organizacional visam, essencialmente, o conhecimento dos fatores e das condicdes
facilitadoras da mudanga, pelo que, independentemente, do objetivo que se pretenda
alcancar, a mudanca é a area que mais atrai e preocupa 0s gestores contemporaneos
(Cunha et al., 2005), o que se pode ficar a dever ao seu carater, simultaneamente,

omnipresente e transversal.

Ao longo do capitulo procura-se sistematizar a relacdo entre a mudanca, a gestdo e a
gestdo de recursos humanos, aferindo as causas, a natureza, as modalidades, 0 processo
de mudanca e as implicacbes ao nivel das dimensGes da GRH com vista a uma
adequada conducdo do processo, colocando o foco no capital humano enquanto
elemento fulcral do processo.

4.1. Conceito de Mudanca

O processo de mudanca pode ser abordado segundo quatro teorias basicas a saber: ciclo
de vida, a teleologia, a dialética e a evolucdo, (Van de Ven e Poole, 1995). A partir da
sistematizacdo de Van de Ven e Poole (1995) e de Cunha et al. (2005) é possivel
identificar as carateristicas/pressupostos subjacentes a cada “motor” da mudanca e

desenvolvimento e a sua ilustracdo (Quadro 2).

A perspetiva teleoldgica destaca-se das suas congéneres ao preconizar que “(...) algum
propdsito ou objetivo ¢ a causa final do movimento de qualquer entidade”, que do ponto
de vista organizacional sugere que “(...) a mudanga procura conduzir a organizagao
para um determinado estado” (Cunha et al., 2005:690, Van de Ven e Poole, 1995).
Assim, incumbe a gestdo a definicdo do estado a alcancar, a implementagédo das acdes
necessarias e a monitorizacao do progresso, pelo que a teoria baseia-se numa sequéncia

repetitiva de formulagcéo de objetivos, implementacdo, avaliagdo e modificacdo de
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acordo com o que foi aprendido ou planeado (Cunha et al., 2005:690; Van de Ven e
Poole, 1995).

Posto isto, a mudanga intencional pode ser encarada como “(...) uma intervencgéo levada
a cabo com o propdsito explicito de mover a organizacdo de um estado inferior para um
estado superior — sendo estes estados definidos do ponto de vista organizacional”
(Cunha et al. 2005). A perspetiva teleologica contrariamente a do ciclo de vida nao
estabelece uma sequéncia de eventos ou especifica qual a trajetdria de desenvolvimento
que a organizacdo devera seguir, todavia, o padrdo da mudanca sugere que O
desenvolvimento move a entidade para o seu estado final, assentando na ldgica da
equifinalidade, isto &, existem varios caminhos eficazes para atingir o mesmo objetivo
ou o estado desejado, (Cunha et al., 2005; Van de Ven e Poole, 1995).

Nesta senda, a qualidade do processo da mudanca pode ser aferida pela proximidade
que dista ao ponto de chegada desejavel, sendo tanto maior, quanto mais se aproximar
do objetivo definido. Segundo Cunha et al. (2005), os critérios de avaliacdo do sucesso
da mudanca podem ser enquadrados em dois grandes grupos, a saber, o desempenho
organizacional (e.g., produtividade, eficacia, eficiéncia, lucro, qualidade) e o
desenvolvimento humano (e.g., expansao do reportério comportamental, alargamento
dos conhecimentos, diversificacdo de perspetivas, melhoria da qualidade de vida no
trabalho), sendo revelador da complementaridade, simbiose e indissociabilidade da

componente organizacional e humana na prossecucao de um esforco de mudanca.

Quadro 2- Escolas de anélise da mudanca organizacional

Teorias de
processo/ Escolas
basicas de
pensamento

Caracteristicas/ pressupostos llustracdo

*Uma entidade singular discreta inicia a
mudanc¢a mas mantém a sua identidade ao longo
do processo

*A entidade percorre um conjunto de estados
Ciclo de Vida identificaveis

Existéncia de um programa natural,
socioinstitucional ou ldgico que determina as
fases de desenvolvimento e a respetiva

Apesar das diferencas
interorganizacionais, a maioria das
organizacdes segue um ciclo de
vida semelhante, denotando
problemas equiparaveis nas varias
fases: infancia, adolescéncia,
maturidade e declinio (Cunha,

< 1996)
progressao
*Acdo refletida e monitorizada de uma entidade | Uma organizacao segue um
discreta no sentido de um objetivo comum conjunto de passos pré-definidos,
Teleoldgica *Processo identificavel de defini¢do de que a conduzirdo de um estado a
objetivos outro (e.g. orientacdo para a

*Objetivo sujeito a um conjunto de exigéncias e | produ¢do - orientacdo para o
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constrangimentos que a entidade em mudanca
procura cumprir

mercado; Kotter, 1996)

Dialéctica

*Duas entidades discretas que se opdem ou
contradizem

*Entidades que se confrontam

*Entidade diferente emerge da confrontagéo

*A mudanga inclui facetas
planeadas (tese) e improvisadas
(antitese), pelo que a organizacgéo
decorrente da mudanca resulta da
sintese dos po6los em confronto
(Clegg, Cunha & Cunha, 2002)

Evolucionista

*Uma populagido de entidades huma relagdo
comensal, competindo pelos recursos limitados
*Mecanismos identificaveis para a variagao,
selecdo e retencdo de entidades na populacéo
Definicdo macro populacional dos parametros
reguladores desses mecanismos

As organizagdes que sobrevivem a
pressdo seletiva da envolvente vao
mudando as carateristicas da
populacdo, cuja evolucao apenas
sera entendida a um nivel de analise
supraorganizacional (Cunha, 1996)

Fonte: Adaptado de Van de Ven e Poole (1995) e Cunha et al. (2005)

O conceito de mudanca no &mbito organizacional foi alvo de diversas definigdes como é

possivel verificar a partir do Quadro 3.

Quadro 3- Defini¢des de mudanga organizacional

Autores

Definicéo

Beckard e Harris (1977)
cit in Martins e Carvalho (2012:41)

Passagem do estado atual para um estado
futuro, através de uma fase de transi¢do

Hedberg (1981)
cit in Parente (2006)

Comportamento de ajustamento defensivo a
um estimulo (e.g., mudanca no ambiente
interno ou externo da organizagéo)

Marques (1993)
cit in Rodrigues (1998:23)

Qualquer transformacéo que ocorra no plano
social e/ou organizacional,
independentemente do seu grau de
profundidade, dos efeitos criados e do seu
impacte junto dos atores sociais

Nadler et al. (1995)
cit in Martins e Carvalho (2012:41)

Resposta da organizacdo as transformacdes
gue vigoram no ambiente, com o intuito de
manter a congruéncia entre 0s componentes
organizacionais (trabalho, pessoas, estrutura e
cultura)

Van de Ven e Poole (1995)

Observacdo empirica de alteragdes na forma,
qualidade ou estado de uma entidade
organizacional ao longo do tempo (a entidade
pode ser, por exemplo, o trabalho de um
individuo, um grupo de trabalho, uma
estratégia organizacional, um programa, um
produto, ou a organizagdo em geral

Burnes (1996)
cit in Martins e Carvalho (2012:41)

Alteragdes que ocorrem nas organizagdes ao
nivel dos individuos, grupos e de toda a
organizacgdo

Wood Jr. (2000)
cit in Martins e Carvalho (2012:41)

Qualquer transformacéo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnologica,
humana ou de outro componente, capaz de
gerar impacto em partes ou no conjunto da
organizagéo
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A alteracdo da estrutura e de forma de
funcionamento de uma organizacao, com o
proposito de a tornar mais competitiva e
ajustadas as realidades do mercado.

Camara et al. (2007:243)

Fonte: Autora com base nos autores supracitados

A mudanca consiste numa transformacéo, geralmente do estado A para o estado B, ou
seja, do estado atual para o desejado. A definicdo de Camara et al. (2007) alude ao
objetivo da mudanga no sentido de garantir a competitividade e a capacidade de
resposta face ao dinamismo do mercado, ou seja, enquanto sistema aberto (Barnard,
1938 cit in Rhinesmith, 1996; Camara et al. 2007; Ferreira et al., 2001; Rodrigues,
1998) pelo caracter sistémico que a organizacdo estabelece com a sua envolvente, quer
contextual, quer transacional é crucial que se dote de mecanismos que Ihe permitam

acompanhar as principais necessidades e tendéncias do mercado e que se adapte.

4.2. Causas e Fatores

Os autores indicam diversas origens da mudanca que designam, ora por causas, ora por
fatores, algumas das quais coincidentes, que sdo suscetiveis de serem aglomeradas em
quatro grandes dimensdes ou pilares, de carater tecnoldgico, econémico, sociocultural e
politico (Fombrun, 1984 cit in Caetano e Tavares, 2000; Koévacs in Rodrigues,
1998:12), nomenclatura da analise PEST.

Segundo Fombrun (1984) cit in Caetano e Tavares (2000), os fatores que tém tido um
poder de influéncia preponderante sdo de cariz tecnoldgico - designadamente inovacoes
tecnoldgicas de producdo e informacdo; econdémico — no que respeita aos
(des)equilibrios do mercado e dos indicadores macroeconémicos; sociocultural — quanto
aos novos valores e atitudes face ao trabalho e na visao do papel social das organizagoes
na sociedade e politico — atendendo a que a tomada de decisGes, condiciona a atividade

empresarial, seja de forma direta ou indireta.

Quadro 4- Dimensdes, causas e fatores da mudanca organizacional

Dimensodes Causas e Fatores

Inovacéo Tecnoldgica sobretudo Tecnologias de Informacéo e
Comunicagao (Internet) e a sua crescente disseminacédo [Camara et
al. (2007); Drucker et al. (1998); Galpin (2000); Hooper e Potter

Tecnologica (2003); Nadler et al. (1995); Peretti (1985) cit in Brand&o e Parente
(1998); Rhinesmith (1996); Rodrigues (1998); Tavares e Caetano
(2000)]

Econbmica Concorréncia econémica [Caetano e Tavares (2000); Camara et al.
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(2007); Hooper e Potter (2003); Nadler et al. (1995); Peretti (1985)
cit in Branddo e Parente (1998); Rhinesmith (1996); Rodrigues
(1998)]; Desregulacédo dos mercados [Caetano e Tavares (2000);
Drucker et al. (1998)], Escassez de recursos e “Terciarizacio”
paises industrializados [Caetano e Tavares (2000); Choques
economicos: crises petroliferas (74 e 79), inflacdo (déc. 80), crash da
bolsa (87) [Camara et al. (2007); Nadler et al. (1995)]; Globalizagdo
[Camara et al. (2007); Rhinesmith (1996);]; Emergéncia econémica
do Anel do Pacifico e dos BRIC [Drucker et al. (1998); Camara et
al. (2007)]

Rivalidades étnicas [Rhinesmith 1996]; Interesse publico sob
Responsabilidade Social [Peretti (1985) cit in Brandao e Parente
(1998); Alteracao dos parceiros sociais da empresa Peretti (1985)
cit in Brand&o e Parente (1998); Natureza da forca de trabalho:
Sociocultural méo-de-obra mais jovem e qualificada, novas expectativas e
comportamentos [Caetano e Tavares (2000); Camara et al. (2007);
Peretti (1985) cit in Brandéo e Parente (1998)]; Alteracéo da
importancia na qualidade do produto e servigo prestado ao
cliente [Caetano e Tavares (2000)]

Liberdade politica, disputas territoriais [Rhinesmith (1996)];
Modificacéo dos quadros legais [Caetano e Tavares (2000); Nadler
et al. (1995); Peretti (1985) cit in Brand&o e Parente (1998)];
Parcerias, aliangas e cooperacdo entre grupos regionais Caetano e
Tavares (2000); AlteracGes geopoliticas: queda da Unido Soviética,
fim do Comunismo na Europa Oriental, processo de paz no Médio
Oriente, fim do apartheid na Africa do Sul [Camara et al. (2007);
Drucker et al. (1998)]

Politico-Legal

Fonte: Autora com base nos autores supracitados

Como se pode verificar no quadro 4 e, aquando da alusdo aos diversos eventos que se
apresentaram como marcos histéricos e pontos de viragem, repercutindo-se a diversos
niveis sao diversas as causas e fatores que contribuiram e resultaram em mudancas, pelo

carater dinamico e indissociavel do fendmeno, cujos eventos tém relacdo causa e efeito.

A mudanca pode, assim, ter diversas causas, Camara et al. (2007) padroniza-as a partir
da visdo de Robbins que adianta quatro fatores de mudanca, a saber: a natureza da forca
de trabalho, as novas tecnologias, os choques econdmicos e, a globalizacdo e a

concorréncia.

A natureza da forca de trabalho enraizada na alteracéo de valores e atitudes das geragdes
face ao trabalho, nomeadamente da lealdade, pois se, genericamente, os trabalhadores
de 50 anos sd@o leais aos seus patrdes, os de 40 sdo leais a si mesmos e quanto mais
jovens, mais leais séo aos seus planos de carreira (Camara et al., 2007). A méo-de-obra
mais jovem, com diferentes aspiracGes e menos fidelizada obriga a novas respostas que

assegurem a motivagdo (Peretti, 1985 cit in Branddo e Parente, 1998), dado que a
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mobilidade dos trabalhadores, sobretudo, de quadros que ndo hesitam em mudar de
empregador em busca de condi¢fes que mais se aproximem das suas expectativas € uma
realidade, dando primazia a flexibilidade, satisfacdo e realizagdo profissionais, bem
como ao ambiente de trabalho. As novas geracdes tém uma visdo mais imediatista, de
curto-prazo, revelando maior interesse por tarefas cujos resultados possam ser obtidos e
avaliados rapidamente. A somar-se a estas tendéncias viradas para o individuo,
acrescem outras de nivel macro como o incremento dos fenémenos (e)migratorios (nos
nossos dias poder-se-a acrescentar o prefixo pela dimensdo crescente do fendmeno da
emigracdo); a alteracdo da estrutura demografica nos paises desenvolvidos, assistindo-se
a uma piramide etéria invertida, pela reducdo da taxa de natalidade e concomitante
aumento da esperanca media de vida, viabilizada, também, pela melhoria dos cuidados
de saude, que se refletiram em profundas alteraces no mercado de trabalho e, também,
0 aumento do trabalho feminino, e as questdes subjacentes a conciliacdo do trabalho

com a vida familiar e pessoal, ainda obstaculizada por quadros mentais em mudanga.

As novas tecnologias, fundamentalmente, a inovacdo e difusdo das tecnologias de
producdo e, informacdo e comunicagdo (Rodrigues, 1998, Caetano e Tavares 2000), tais
como, a informatica, as telecomunicacfes, a robotizacdo e a producdo modular com
impactos, deveras, significativos nas organizaces ao nivel das aptidées dos
trabalhadores, das atividades dos gestores e ao requerer capacidade de resposta das
organizacBes as necessidades mutaveis dos consumidores. O Onus nas aptiddes dos
colaboradores assume fulcral importancia neste cenario de ritmo crescente de mudanca,
sob pena de se tornarem obsoletas, dai que requeira maior investimento na sua formacéo
e reconversdo profissional. Uma consequéncia incontornavel fruto da introducdo de
novas tecnologias prende-se com a flexibilizagcdo dos cargos, que passam a caraterizar-
se por serem polivalentes, adaptaveis e com conteldo variavel, de acordo com as

necessidades do negécio (Camara et al., 2007).

No que respeita aos choques econémicos, tal como Drucker (1989) sugere, qualquer
alteracdo desencadeia uma explosdo de empreendedorismo, referindo-se a Revolucéo
Comercial (meados século XVII a inicio XVIII); Revolucdo Industrial (meados século
XVIII a meados XIX); as novas industrias (em 1870) com a proliferacdo da eletricidade,
telefone, eletronica, ago, produtos quimicos e farmacéuticos, automdveis e avides;
informacdo e biologia. Segundo Camara et. al. (2007), mais recentemente e, embora, 0s

choques economicos afetem as economias, de um modo geral, nas Gltimas décadas
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atingiram severamente determinadas industrias e empresas, nomeadamente os choques
petroliferos (1974 e 1979) que fizeram disparar o preco do barril do petréleo (cerca de
dez vezes mais), com especial impacto nas economias industriais, cujo equilibrio e
expansdo estava subjacente a energia barata e abundante. O impacto fez-se sentir de
forma direta na industria automével e de producdo elétrica, com efeito dominé a
indUstria quimica, de plésticos, de borracha, entre outras, repercutindo-se a todos os
setores da economia. Posteriormente, na década de oitenta assiste-se ao disparar da
inflacdo nos paises industrializados para valores inimaginaveis com as inerentes
consequéncias econémicas e sociais que culminaram no crash da bolsa, em 1987, com a
queda abrupta das cotacOes e a consequente fragilizacdo da atividade financeira,
demolindo a capacidade de autofinanciamento de vastos segmentos da industria e

servigos. A estes, € possivel acrescer a crise subprime desencadeada em 2007.

A globalizacdo e a concorréncia, respeita as mudancas oriundas do aumento
concorrencial, quer a nivel interno, quer a nivel externo, resultado da abertura dos
mercados e perda de competitividade (Peretti, 1985 cit in Branddo e Parente, 1998;
Rodrigues, 1998). Assim, a globalizacdo da economia ndo conhece fronteiras, o que
significa que os concorrentes deixaram de estar sedeados na mesma regido geografica,
no mesmo pais, ou No mesmo continente, isto é, todos 0s negocios tém potenciais
concorrentes em todo o mundo (Hooper e Potter, 2003). Logo, a concorréncia pode
surgir tanto do Japdo, como da Alemanha, como da féabrica vizinha (Camara et al.,
2007), implicando o0 aumento da competicdo global (Caetano e Tavares, 2000). Daqui
resulta, que as organizacGes em fase de maturidade e bem estruturadas, se tenham de
precaver dos seus tradicionais concorrentes e, simultaneamente, de pequenas empresas
que florescem com produtos ou servigos inovadores e muito aguerridas. Posto isto, as
organizacGes de sucesso terdo de responder eficazmente a concorréncia e serem
proactivas e flexiveis, diminuindo ciclos de produgéo e aumentando o fluxo de produtos
e servicos inovadores para o mercado, imprimindo a maxima velocidade na sua
comercializacdo (Camara et al., 2007), pois os ciclos de vida dos bens e servigos sdo
substancialmente mais pequenos, 0 que obriga a uma diminuicdo do tempo no

planeamento, producéo e disponibilizacdo no(s) mercado(s) (Rodrigues, 1998).
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4.3. Natureza

A mudanca surge quotidianamente no mundo organizacional, no fim do século XX,
alavancada por alteragdes de origem endogena e exogena, representando “(...)
processos dinamicos, quase omnipresentes, frequentemente continuos em contextos
organizacionais que enfrentam a instabilidade, a incerteza e a variabilidade de uma
economia mundial globalizada e face a qual as empresas tém de se posicionar e de

actuar, responder e/ou antecipar as transformacdes em curso” (Parente, 2006).

Deste modo, a mudanca pode ter origem enddgena ou exdgena (Parente, 2006),
coexistindo mudancas internas ou externas (Rodrigues, 1998), que podem ser agrupadas
em intrinsecas e extrinsecas (Camara et al., 2007), podendo constatar-se que 0s autores
sugerem que a mudanca € originada por causas provenientes do seio organizacional, ou

fora dele, com diferentes terminologias.

De acordo com Rodrigues (1998), diversos autores preconizam que a mudanca
organizacional possa ser encarada como um instrumento de gestdo, ndo podendo ser
negligenciada, pois as mudangas internas e externas coabitam e interagem
sistematicamente na organizacgdo, dai que se apresentem como um exercicio de gestao
que devera ter um carater holistico para que seja bem-sucedido, caso contrario corre o

risco de se tornar simplista e pobre do ponto de vista da analise do fendmeno.

Segundo Camara et al. (2007), as principais causas da mudanca podem ser classificadas

atendendo a duas grandes dimensdes, a saber, causas intrinsecas ou extrinsecas.

As mudancas intrinsecas sdo despoletadas para corrigir debilidades do funcionamento
da estrutura, das normas e da forma de prestacdo de trabalho que prejudiquem a boa

atividade da organizacdo e a sua competitividade.

As mudancas extrinsecas, por seu turno, tém a sua origem em transformac6es do meio
envolvente, nomeadamente ao nivel politico, legal, economico, demografico, social,
tecnoldgico, que se repercutem, por exemplo, na alteracdo dos habitos de consumo, de

estilos de vida, no aparecimento de produtos ou servicos substitutos, entre outros.

4.4. Modalidades de Mudanca

Uma vez encontradas as causas e fatores, natureza interna e externa, importa aferir quais
modalidades de mudanca, isto €, sob que formas ecoa no seio organizacional, quais as

capacidades e competéncias requeridas e as ferramentas/“respostas” organizacionais.
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Todos os fatores anteriormente mencionados como a crescente celeridade na difuséo das
tecnologias de informacdo e comunicacdo, a saturacdo do mercado de bens duraveis, a
diferenciacdo dos mercados, 0s elevados custos de gestdo, as dificuldades de
funcionamento das grandes empresas e, fundamentalmente, a instabilidade do sistema
global de producdo numa economia global contribuiram, indubitavelmente, para que
padrdes organizacionais baseados na estabilidade e previsibilidade se tornassem
insustentaveis. Pelo que a procura de novos padrdes organizacionais com o objetivo de
reduzir custos, melhorar a qualidade e aumentar a flexibilidade tornou-se condicao sine-

qua-non de sobrevivéncia das empresas (Kdvacs in Rodrigues, 1998).

Nesta senda, os modelos tayloristas-fordistas revelaram algumas fragilidades, no
contexto de mudancas continuas e aceleradas, pelo seu cariz mecénico, repetitivo e
individualizado, cuja eficicia estava subjacente a previsibilidade e estabilidade da
procura e mao-de-obra pouco qualificada, razdes pelas quais se encontravam
desajustados e resultaram em comportamentos de apatia e passividade. E eis que surge a
era “pos-industrial” fazendo preterir a racionalizacdo em prol da inovacdo ao nivel dos
produtos e servigos, da técnica e relagdo com o cliente. A qualidade passa a encabecar a
lista de prioridades e os investimentos organizacionais incidem em aspetos imateriais
(e.g., pessoas, sistemas de relacGes, cultura). Surge, entdo, um modelo de organizacao
flexivel assente nas premissas do conhecimento e trabalho qualificado (Rodrigues,
1998) (vide quadro 5).

Quadro 5- Logicas socio-organizacionais

Logicas Sdcio-Organizacionais Dominantes

Até aos anos 70 Ap6s 0s anos 70

- Recursos quase limitados - Recursos escassos

- Produgdo em massa - Producdo diferenciada

- Enfase na producio - Enfase nas exigéncias da procura
- Ciclos de vida dos produtos e servicos muito | - Ciclos de vida dos produtos e servigos muito
longos curtos

- Funcionamento por rea¢do - Funcionamento pro-ativo

- Mercados circunscritos - Mercados abertos

- Concorréncia previsivel - Concorréncia dindmica e feroz

- Protecionismo estatal - Liberalismo/neoliberalismo

- Mudancas tecnoldgicas compassadas - Mudancas tecnolgicas aceleradas
- Ambiente econdmico estavel - Ambiente econdmico instavel

Fonte: Adaptado de Rodrigues (1998:37)
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Posto isto, surgem como imperativos algumas carateristicas/capacidades/competéncias
amplamente mencionadas pelos autores ao abordarem a tematica, tais como, a

flexibilidade, a polivaléncia, a autonomia e a adaptabilidade.

A flexibilidade (Nadler et al, 1995; Drucker et al.,1998; Rodrigues, 1998) incide na
organizacdo flexivel, quer da producdo, quer da organizacdo do trabalho, caraterizando-
se pela “(...) pouca formalizagdo, ligacdo e/ou integracdo das diversas fungdes (...)
planeamento da producdo e decisbes operacionais descentralizadas ao nivel de grupos
de trabalho. Os operadores qualificados sdo polivalentes, isto €, realizam com elevado
grau de autonomia um conjunto de actividades (...) O ajustamento mutuo constitui o
principal mecanismo de regulacdo. Relacdes de trabalho caracterizadas pelo didlogo e
cooperagdo. A remuneragdo ¢ feita segundo a qualificagdo...” (Kovéacs, 1989 cit in
Rodrigues, 1998:37), numa Otica democratica e participativa, enfatizando-se a

polivaléncia e autonomia inerentes e a tonica numa maior corresponsabilizacéo.

A adaptabilidade (Nadler et al., 1995; Rhinesmith,1996), ja que de acordo com Nadler
et al. (1995), as empresas que sobreviveriam nas décadas seguintes teriam de responder
de forma réapida e eficaz as mudancas da envolvente, requerendo capacidades ao nivel
da adaptabilidade, flexibilidade e capacidade de resposta. Rhinesmith (1996) a proposito
da globalizacdo apresenta um esquema ilustrativo dos trés niveis que considera
importantes para gerir organizacGes globais, a saber, estratégia/estrutura, cultura de
empresa e pessoas, sendo que a cada nivel faz corresponder competéncias para a
eficacia global (vide Fig. 1). O autor refere que 0s quadros mentais e as carateristicas
pessoais constituem o lado Ser da gestdo numa economia global, enquanto as

competéncias, por seu turno, consistem no lado Fazer.
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Figura 1- Contextos e niveis de globalizacao

Gerir 2 Complexidads

Cultura de Empresa

Barir 2 Incerteza  Pessoay
Gerir 2 Aprendizagem

Gerir 2 Adaptabilidads

Enfoque
no Cliente

Fonte: Adaptado de Rhinesmith (1996:41)

Rhinesmith (1996) apresenta ainda os objetivos da organiza¢do e o motor dos mesmos
de acordo com cada nivel, frisando que correspondem a natureza do negdcio e ao meio
em que opera, sendo que o objetivo Gltimo da empresa - o lucro, atinge-se a partir de
uma estratégia e estrutura que a capacite para responder eficazmente ao mercado global
(Quadro 6).

Quadro 6- Niveis de globalizacéo, objetivo da empresa e motor

Niveis de Globalizacao Objetivo da Motor do Objetivo
Empresa
Natureza do negécio e do meio
- tecnologia
|. Estratégia/Estrutura Rentabilidade - concorrentes
- clientes
- fornecedores

Interesses, percecdes e valores de
lideranca expressos pela

Il. Cultura Capacidade de reacdo | - articulacdo da estratégia

- alinhamento da cultura

- mobilizacdo das pessoas

Sistema de recursos humanos em
parceria com a gestdo em linha para
desenvolver quadros mentais e
competéncias globais.

I11. Pessoas Aprendizagem

Fonte: Adaptado de Rhinesmith (1996:50)

Uma vez confrontadas com uma nova realidade que implica a mobilizacdo das

carateristicas/capacidades/competéncias, por parte das empresas e, por conseguinte, da
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massa humana que as constituem, nomeadamente, a flexibilidade e a adaptabilidade, a
fim de garantir a polivaléncia e a rapida capacidade de resposta, as organizagdes viram-
se obrigadas a repensar as suas ferramentas, agdes, planos e, em ultima anélise, as suas
estratégias e eis que surge a propagacdo de fendmenos e novos termos no vocabulario
dos gestores. Assim, ha autores que defendem que a mudanca nas empresas passou
pelas fusdes e aquisi¢des dos anos 80 (Drucker et al., 1998; Galpin, 2000), emergindo
relacbes como aliangas, joint ventures, participacbes minoritarias, parcerias, know-how

e acordos de marketing (Drucker et al., 1998).

Galpin (2000), faz mencéo a diversos indicadores da mudanga ao longo do tempo,
assinalando as fusfes nos anos 80, os processos de downsizing e de reestruturacdo dos
anos 90 e a reengenharia, mais recentemente, que acompanhadas pela evolucdo das
tecnologias de informagdo colocaram a mudancga organizacional nos lugares cimeiros

das preocupacdes dos gestores.

Os novos termos surgiram em catadupa na segunda metade da década de oitenta de
acordo com Camara et al. (2007), proferidos por diversos autores, pelo que “(...) para
ajudar a identificar e implementar os padrdes da mudanca eficaz, a industria da
consultoria de gestdo tem fornecido programas de intervencdo direccionados para
multiplas areas da atividade empresarial” (Cunha et al., 2005:690), tais como
downsizing (Beer e Nohria, 2000; Camara et al., 2007; Cunha et al., 2005; Galpin,
2000; Hooper e Potter, 2003; Kovécs, 2006; Rodrigues, 1998); rightsizing (Camara et
al., 2007; Hooper e Potter, 2003; Kotter, 1995); outsourcing (Hooper e Potter, 2003;
Kovacs, 2006; Rodrigues, 1998); rightsourcing (Hooper e Potter, 2003); reengenharia
(Camara et al., 2007; Cunha et al., 2005; Druker et al., 1998; Galpin, 2000; Kotter,
1995; Kovacs, 2006; Rodrigues, 1998); reestruturacéo (Beer e Nohria, 2000; Camara
et al., 2007; Galpin, 2000; Kotter, 1995;); empowerment (Cunha et al., 2005; Kovécs,
2006; Rodrigues, 1998;); gestao pela qualidade total (Cunha et al., 2005; Kotter, 1995;
Kovéacs, 2006; Rodrigues, 1998), just-in-time (Kovacs, 2006; Rodrigues, 1998);
mudanca cultural e turnaround (Kotter, 1995); benchmarking, exceléncia e lean
production (Rodrigues, 1998); competicdo baseada no tempo e desenvolvimento de
competéncias-chave (Cunha et al., 2005) e retrenchment (Camara et al., 2007).

Assim, os instrumentos de que a gestdo dispde para operar a gestdo da mudanca sdo

multifacetados, Rodrigues (1998:46) prop06s-se a fazer a compilagdo de nove exemplos
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com o intuito de “(...) compreender a diversidade, o sentido e o conteudo das propostas
de intervengao da gestao para agir ¢ gerir sobre a mudanga”. Vejamos o quadro 7 para

melhor compreensdo do significado de alguns dos termos que enriquecem o léxico da

gestao.
Quadro 7- Técnicas, Modelos e Ideias de intervencdo da gestéo
Designacéo Enfoque Natureza da Intervencdo
Benchmarking Comparacio (Cj:omparagaio (_medlgao) das performances
a concorréncia

Downsizing Reducéo Reducdo dos niveis hierarquicos
Empowerment Delegacéo e Delegacdo de poder e descentralizacdo do

P descentralizagéo processo de tomada de decisdo
Exceléncia Exceléncia Performance empresarial acima da média
Just-in-time Racionalizacio Racionalizag&o do processo produtivo

(teoria dos zeros)

Lean production

Kaisen

Melhoria continua dos processos de
trabalho

Outsourcing

Subcontratacéo

Exteriorizacdo da forca de trabalho

Reengenharia

Melhorias radicais

Redesenho radical dos processos de
negocios

TQM

Qualidade total

Fonte: Adaptado de Rodrigues (1998:47)

Camara et al. (2007:263) alvitram que todo o conjunto de novos vocabulos, no fundo,
converge para um Unico objetivo, “(...) como simplificar e aligeirar a organizacao,
tornando-a mais competitiva e agressiva no mercado, reduzindo a estrutura de custos
fixos (overhead) e, sobretudo, o nimero de Colaboradores”. Este emagrecimento até
certo ponto compreensivel pela procura de aumentos de competitividade assente no
aumento da produtividade e na reducdo dos efetivos, tornou-se numa préatica recorrente
seguida indiscriminadamente até por empresas que nao se encontravam em processos de

reestruturacdo como subterfigio para a maximizacédo do lucro.

Porém, 0 emagrecimento das estruturas sem que haja um diagnéstico prévio do real
impacto que dai possa advir, pode fragilizar a massa critica e ter um efeito adverso ao
desejado a medio e longo-prazos, tal como refere Camara et al. (2007:263) “Os
Recursos Humanos séo a variavel estratégica que permitird a uma organizagdo ganhar
vantagens competitivas permanentes a longo prazo, pelo que o seu afastamento na fase
baixa do ciclo de negocio pode traduzir-se em prescindir de capacidades e talentos
indispensaveis para a recuperacdao. Ha, pois, que fazer uma anélise racional e fria de
qual a estrutura existente, do seu peso relativo e da possibilidade de aligeiramento, onde

modificar e porqué, quem dispensar ¢ como”. As modalidades mais frequentes sdo,
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segundo o autor supracitado, downsizing, isto é, reestruturacdo organizacional e

reengenharia de processos.

Caetano e Tavares (2000), por seu lado, aludem que os programas de mudanca das
organizagOes modernas assentam em valores-chave como “(...) a qualidade (do produto
e do servico prestado), a proeminéncia da quota de mercado, e a soberania do cliente
(e.g. Keat & Abercrombie, 1990; Fuller & Smith, 1991; du Gay & Salaman, 1992)”,
sublinhando que a par destes novos valores despontaram preocupagdes ao nivel da
reducdo de custos, aumento da flexibilidade dos trabalhadores, valorizagdo da atencéo
ao cliente e, incremento da permeabilizacdo das fronteiras organizagdes internas e

externas (Legge, 1995 cit in Caetano e Tavares, 2000).

Perante as novas competéncias exigidas as empresas e as novas modalidades de gestao,
tal como anteriormente referido, € ineludivel abordar as transformacgdes que impactaram

forcosamente na GRH e a par das quais a fungédo cresceu e amadureceu enquanto tal.

Por tudo isto, hd uma pandplia alargada de fatores que impulsionaram a evolucdo da
funcdo Pessoal e das praticas de gestdo conforme preconizado por Peretti (1985: 62-64)
cit in Branddo e Parente (1998), nomeadamente a crescente celeridade das inovacdes
tecnoldgicas que conduziu a polivaléncia e a capacidade de adaptacdo dos recursos
humanos, 0 que por sua vez se repercutiu num aparecimento da gestdo previsional e
preventiva do emprego e das competéncias; o abrandamento do crescimento,
impactando no recrutamento e na gestdo de carreiras, e fazendo perigar o conceito
tradicional de carreira baseado na progressao hierarquica numa estrutura marcadamente
vertical; o aumento das taxas de desemprego e consequente necessidade de encontrar
solucBes possiveis de gestdo do tempo de trabalho e do nimero de postos de trabalho
disponiveis; o incremento da concorréncia a nivel interno e externo, fruto também da
perda de competitividade dos paises ocidentais face aos novos paises industrializados; o
crescente interesse com a componente da responsabilidade social das empresas e as
subjacentes pressdes na atividade organizacional; as alteracfes legislativas, como o
preenchimento obrigatério do balanco social (atual Relatério Unico, em Portugal, desde
2010) que impele ao aperfeicoamento de alguns instrumentos da funcdo; a alteragdo dos
parceiros sociais, com a perda de forca do sindicalismo em detrimento da negociagdo
interna; e as alteragdes socioculturais, resultantes de uma mao-de-obra mais jovem, com

uma visédo diferente do trabalho com novas aspiracfes e menos fidelizada que carece de
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novas respostas para garantir a motivacdo e desempenho desejaveis. Em sintese, a
andlise de relacdo causa efeito é rica na medida em que permite estabelecer o
paralelismo entre as causas ou eventos, as capacidades e competéncias e a forma como

se refletiu a nivel organizacional e mais precisamente na gestao de recursos humanos.

Conforme contemplado por Caetano e Tavares (2000), as estratégias desenvolvidas e
implementadas pelas organiza¢Ges com o intuito de responder as transformacdes do seu
contexto (tecnoldgico, econdmico, sociocultural e politico) tém exercido uma influéncia
determinante na evolucdo do entendimento que fazem a respeito dos recursos humanos
e da sua gestdo, como ilustrado no quadro 8, no qual sdo espelhados os fatores de
acordo com as quatro grandes dimensdes enunciadas aquando das causas e fatores, as

mudangas correspondentes, bem como, as implica¢des para a GRH.

Quadro 8- Alteragdes no contexto organizacional e respetivas implica¢Ges para a gestéo de
recursos humanos

Fatores Mudangas Implicacdes para a GRH

*Reformulagdo dos métodos de
trabalho

*Alteragdo do fluxo e do contetido da
comunicacao

*Redefini¢dao de fungdes

*Novos programas de formacao
(técnica e comportamental) e de
desenvolvimento dos trabalhadores
*Reformulagdo dos critérios e sistemas
de avaliacdo do desempenho
*Alteragdo das condigdes ergonomicas
do local de trabalho

» Aumento da taxa de
inovagdo dos produtos/
Tecnoldgicos Servigos

* Novas tecnologias de
producéo e de informagao

*Maior flexibilidade (funcional,
numérica e temporal)

*Reformulacéo dos sistemas de
promog&o e incentivo com vinculagao
destes a avaliacdo de desempenho ou
ao desempenho objetivo (flexibilidade

*Aumento da competicao
global

*Desregulagdo dos mercados
*Escassez de recursos
*“Terciarizagdo” dos paises
industrializados

Econdmicos

financeira)
*Alteragdo da composicdo da | *Redefini¢ao de fungdes
forca laboral (aumento dos *Redefini¢do dos standards de
niveis de escolaridade e de trabalho
profissionalizacdo dos *Alteracao das politicas de
trabalhadores) recrutamento e selecéo

Socioculturais -A!ter:a(;ﬁg da irpporténcia °A'1tera,1<;(_~)es ao nilvel do contrato

atribuida a qualidade do psicoldgico que é estabelecido entre o
produto e do servico prestado | trabalhador e a entidade empregadora
ao cliente *Necessidade de novos sistemas de
*Alteracao dos valores e motivacao
atitudes dos individuos face +Utilizagdo de estratégias para
ao trabalho aumentar a implicagdo organizacional
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(p.ex. aumentar a participacdo dos
trabalhadores)

*Preocupacdes com a qualidade de
vida no trabalho

*Tensdo entre o sector
publico e o sector privado ao
nivel do enquadramento

*Novos programas de formagao
(estratégia) dos elementos da alta

" L direcéo
Politicos regulador das suas atividades a0
.. . *Novos sistemas de recompensa do
+Atividades de parceria,
desempenho

alianca e cooperacdo entre
grupos regionais

Fonte: Adaptado de Caetano e Tavares (2000)

Posto isto, é possivel aferir que as mudancas ocorridas, independentemente do fator de
precedéncia que as tenha desencadeado, impactam, mobilizam e apelam as dimensdes
da GRH no sentido de melhor serem conduzidas e adotadas, nomeadamente ao nivel da
Comunicacdo, Avaliacdo de Desempenho, Gestdo de Carreiras, Recrutamento e
Selecdo, entre outras. Corroborando esta ideia, importa referir que de acordo com
Caetano e Tavares (2000), “(...) o desenvolvimento de politicas e praticas integrativas
de gestdo dos recursos humanos, tanto do ponto de vista da sua consisténcia interna,
como no que se refere ao seu ajustamento a estratégia de negdcio seguida pela
organizacdo (Baird e Meshoulam, 1988), tem-se evidenciado como uma forma, por
exceléncia, de aumentar as vantagens competitivas das empresas (e.g. Brewster e
Hegewisch, 1994; Sparrow e Hiltrop, 1994).”

Caetano e Tavares (2000) no estudo empirico que levaram a cabo com uma amostra de
28 empresas portuguesas, de seis setores de atividade, das quais 9 PME’s e as
remanescentes grandes empresas, procuraram avaliar as tendéncias da mudanca
organizacional e o respetivo modelo de GRH seguido. Assim, constataram que as
politicas de recursos humanos, em virtude das mudancas da envolvente, deparam-se
com desafios de gestdo ao nivel do aumento da competéncia profissional, da motivacéo
e da implicagéo organizacional dos trabalhadores.

No que respeita as competéncias dos trabalhadores, os autores mostram que,
efetivamente a adocdo de novas tecnologias permite a redugéo de custos e aumento da
produtividade. Em contrapartida, acarreta a supressédo de fungdes, 0 que por sua vez
pode levar a extingéo de postos de trabalho de algumas categorias profissionais e, obriga
a um esforco de requalificacdo com investimentos das organizacdes e dos trabalhadores.
Por conseguinte, as empresas em desenvolvimento assentam a sua atuagdo em trés

eixos: técnicas de recrutamento e selecdo, a fim de atrair mdo-de-obra mais qualificada,
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politica de formacdo para fomentar o desenvolvimento de qualificagdes e competéncias
e outsourcing (subcontratacdo de outras empresas) de atividades que ndo incorporem o
core business da empresa. A partir do estudo, concluiram que para aumentar a
competéncia das pessoas, as organizacdes recorrem a flexibilidade, seja flexibilidade
funcional (dilatacdo das funcdes do trabalhador), seja flexibilidade numérica (flutuacéo
da forca laboral, pelos vinculos laborais atipicos como trabalho temporério e
subcontratagdo), seja flexibilidade temporal (horarios de trabalho varidveis, como
recurso a horas extraordinarias, trabalho por turnos, isencdo de horario). Todavia,
salvaguardam que embora estas praticas permitam reduzir custos e aumentar a
produtividade, poderdo refletir-se negativamente na motivacdo dos trabalhadores pela
inseguranca no emprego que ocasionam (flexibilidade numérica e temporal) e pelo

agravamento da carga de trabalho (flexibilidade funcional).

Com o intuito de aumentar a motivacdo dos trabalhadores, as empresas tém encetado
estratégias no ambito dos fatores extrinsecos motivacionais, como recompensas e
promocdes ao desempenho, em consonancia com a avaliacdo do desempenho ou da
analise dos resultados a nivel individual ou grupal. Deste modo, revela-se a
flexibilidade financeira assente na queda paulatina do sistema “tradicional” de gestdo de
carreiras baseado num sistema de remuneracdo e de promocao uniforme, em beneficio
do florescimento de um sistema de recompensas variavel em funcdo do desempenho, de
modo direto pela atribuicdo de prémios, ou indireto pela atribuicdo de promocgdes e
oportunidades de progressao de carreira, numa ldgica quase “homo economicus”
impelida pelas organizacdes. Porém, os autores deixam a nota de insustentabilidade
desta estratégia a médio e longo prazo pelas consequéncias prejudiciais na qualidade de
vida dos colaboradores, o que se traduzird em stress, aumento do horario de trabalho

efetivo e concorréncia interpares.

Por ultimo, a fim de aumentar a implicagdo dos trabalhadores, a organizacdo tera de
assegurar, para além das competéncias e da motivacdo, a manutencdo de niveis médios
de permanéncia, pelo baixo turnover (rotatividade de pessoal) especialmente em
determinados cargos e, identificacdo dos seus membros que melhor defendem os seus
principais valores. Por tudo isto, a bem da produtividade importa alimentar a implicacao
organizacional com o precioso auxilio das praticas de GRH, nomeadamente pela
melhoria da comunicacgéo interna e incremento da participacdo ativa dos trabalhadores

no funcionamento organizacional. Salienta-se a ambivaléncia da participacdo
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individualista e coletivista que apesar de gerarem algumas tensdes, podem ser
integradas. A participacgdo individualista enraizada na participacdo informal ou “micro-
participag@o” incentiva 0 envolvimento direto dos trabalhadores na resolucdo de
problemas didrios. A participagao coletivista fundada na participagdao formal ou “macro-
participagdo”, por seu turno, assenta no didlogo com as estruturas representativas dos
trabalhadores. Caetano e Tavares (2000) frisam que as organiza¢fes mais vanguardistas
procuram reforcar a abordagem individualista, a par de préaticas de flexibilidade
funcional e financeira, assistindo-se a coexisténcia e gestdo dualista das abordagens

coletivista e individualista.

Em suma, pode concluir-se que as mudancas independentemente do seu carater nao
devem ser analisadas isoladamente, pois enquanto fendmenos globais totais devem ser
alvo de uma analise multidisciplinar e integrativa que permita compreender o fendmeno
no seu todo, uma vez que € uma inevitabilidade que se repercutam na vida das
organizacOes e dos individuos e, por isso, a GRH assume um papel importante na
implementacdo das mesmas no seio organizacional, quer sejam de origem interna ou
externa. Contudo, pese embora os tedricos sublinhem a importancia das préaticas e
politicas de GRH no alinhamento estratégico e na prossecucdo dos objetivos
organizacionais, que genericamente e a luz da aldeia global, passaram a incidir,
nomeadamente, sobre a reducdo de custos, aumento de produtividade, rapidez de
resposta pela elevada agressividade concorrencial, primazia do cliente, entre outras. Se
por um lado, ndo é de menosprezar os esforgos de modernizacdo que algumas empresas
tém feito no terreno para responderem as pressdes contextuais no que se refere aos seus
sistemas organizativos: tecnolégico, fisico, social, estrutural e estratégico. Por outro,
importa atender aos pros e contras das respostas que surgem perante novas realidades, a
flexibilidade nas suas diversas facetas numérica, funcional, temporal e financeira, ainda
que tenha vantagens, transporta alguns riscos e inconvenientes (Caetano e Tavares,
2000).

Assim, ndo ha receitas universais e € necessario gerir estas situagdes com alguma
sensibilidade, dai que Galpin (2000) enfatize que, embora o tema da mudanga nao seja
novo, assume uma nova roupagem, na medida em que, outrora, aqguando dos processos
de fuséo, downsizing e reestruturacdo, a generalidade das organizagbes preocupou-se
com o0s aspetos técnicos, financeiros e operacionais da mudanca, negligenciando o lado

humano do processo, ou lado soft da mudanca, o que culminou em arduos esforcos de
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mudanga, tais como, atribuladas relacGes laborais, saida de trabalhadores com

competéncias-chave e mediocridade dos beneficios recolhidos nestes processos.

45. Processo de Mudanca

O processo de mudanca metaforicamente representa uma viagem do estado A (atual)
para o estado B (desejado e desejavel) podendo ser desencadeado por diversos motivos
que podem advir por acdo de diversos estimulos, a saber, detecdo de um
hiato/desfasamento entre resultados esperados e verificados, introducao de interrupcdes
nos ciclos organizacionais ou monitorizacdo da envolvente pelos lideres institucionais
(Katz & Kahn,1978 cit in Cunha et al., 2005).

Os autores referem-se unanimemente ao processo de mudangca como a alteragdo do
status quo (Van de Ven e Poole, 1995; Nadler et al., 1995; Rodrigues, 1998, Hooper e
Potter, 2003; Camara et al., 2007), remetendo, desde logo, para a criticidade do
processo, pois acarreta “sair da zona de conforto” e reequacionar politicas, praticas,
métodos de trabalho, entre outros, o que pode gerar anticorpos por parte dos diversos

atores organizacionais, suscitando resisténcia a mudanca.

De acordo com Camara et al. (2007), o processo de mudanca, independentemente da
forma como ocorra ser planeada ou imposta, tem por base a situacdo atual, status quo,
que ndo € satisfatoria e representa um motivo de frustracdo para que se sinta a
necessidade de mudar. O objetivo do processo € corrigir a insatisfacdo, estabelecendo
um horizonte desejavel que se pretenda alcancar, uma visdo futura atraente e apelativa
que se afigure como o caminho para o0 sucesso. Ora, entre estes dois estadios, existe
uma fase de transicdo que exige uma lideranca forte que acompanhe o rumo e ritmo da
mudanca (vide Fig. 2). Este processo deve atender aos timings de adaptagéo, ndo ser
demasiado lento ao ponto de suscitar vontade de recuar, nem demasiado veloz para que
ninguém se perca pelo caminho, nem que se corra o “(...) risco de deturpagdes ou

distor¢des nos objectivos, que representem uma alteragao de trajectoria incontrolavel”.
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Figura 2 - Processo de mudanca

SITUAGAO _ TRANSICAO | SITUAGAO
ATUAL ) ' FUTURA
- Insatisfagdo ESTIMULAR - Atraente
- Frustracdo ORIENTAR - Apelativa
- Massa critica DIRECIONAR - Alcangavel
para mudar _
MUDANCA

Fonte: Adaptado de Camara et al. (2007:248)

Parente (2006) numa perspetiva simplista e etapista, vai ao encontro do processo de
mudanga acima ilustrado sugerindo a caraterizacdo dos processos de mudancga por uma
sucessdo de fases, a saber, “(...) (i) constatacdo da sua necessidade num momento
inicial, em que se decide ou se é constrangido a leva-la a cabo; (ii) 0s momentos de
implementacdo, definidos enquanto periodos de transicdo de um estado a outro; (iii) o
estado final, em que é dada como consumada (ou ndo), total ou parcialmente, a
transformacéo. Salvaguardando-se, contudo, que esta descri¢do peca pela simplicidade e
linearidade tipica do contexto econdémico fechado e associado a ciclos de crescimento
baseados na estabilidade negocial de outrora, que o tornam, hoje, obsoleta ou deficitéria,
pelo que a mudanga foi-se assumindo camalednica e apresenta-se “(...) agora definida
enguanto processo continuo e progressivo, nem sempre desencadeado de forma
intencional e estratégica, nem sempre concretizado num estado final representativo de
um ponto de chegada. E, muitas vezes, um estado permanente e continuado, em que as
metas atingidas com uma mudancga constituem o ponto de partida para novos
desenvolvimentos e as novas mudancas surgem interconectadas com fases intermedias
de outras tantas mudangas.” A autora alerta, ainda, que independentemente do seu cariz
intencional, ou ndo, a forma como se gerem estes processos pode representar uma
oportunidade para “espremerem” aprendizagens dos mesmos a nivel individual e grupal
e, condiciona a interiorizagéo individual associando-se-lhes comportamentos favoraveis/
de adesdo, ou de resisténcia. Em suma, alude a existéncia da estratégia antropocéntrica
vs. tecnocéntrica, a primeira pautada pelo envolvimento dos trabalhadores com maior
probabilidade de sucesso, ceteris paribus, comparativamente a tecnocéntrica que

promove uma apropriacdo superficial das alteragdes, fruto da sua imposicao.
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Se recuarmos na régua temporal da mudanca, € inevitavel chegar a Kurt Lewin um dos
primeiros mentores da mudanga (Burnes, 1992; Ferreira et al. 2001). Burnes (1992)
destaca trés modelos de gestédo que florescem a partir do trabalho pioneiro de Lewin, a
saber: 0 modelo pesquisa-acdo, 0 modelo 3-passos para a mudanca e 0 modelo das fases

da mudanca planeada.

O modelo pesquisa-acédo desenvolvido na América, em 1940, baseia-se na premissa de
que uma abordagem eficaz para a resolucdo dos problemas organizacionais devera
passar pela analise racional e sistematica, que assegure informaces, hipoteses e acdo de
todas as partes envolvidas, assim como a avaliacdo das medidas adotadas para a

resolucéo do problema.

O modelo 3-Passos para a mudanca, também preconizado por Lewin, em 1958, (cit in
Burnes, 1992) surge da constatacdo de que a mudanca no sentido de um nivel superior
de desempenho do grupo é frequentemente de curta duracdo, pois apds atingir um
determinado comportamento pode haver um retrocesso ao padrdo anterior. Assim,
inferiu que ndo é suficiente definir um objetivo de mudanca como, somente, a
realizacdo de um desempenho de grupo de nivel superior, mas deve-se, também,
considerar como objetivo a permanéncia no nivel alcangado. Posto isto, estipulou trés
fases para um processo de mudanca bem-sucedido, a saber: descongelamento — do

presente nivel, movimento — para um novo nivel e recongelamento — no novo nivel.

O modelo das fases da mudanca planeada surge de acordo com Burnes (1992) das
diferentes abordagens feitas por outros autores ao modelo dos 3-passos da mudanca de
Lewin ao expandi-las. Como contemplado por Burnes (1992), Lippitt et al. (1958)
desenvolveram o modelo das sete fases da mudanga planeada, Cummings and Huse
(1989) desenvolveram um modelo de oito fases, ressalvando que o conceito de mudanca
planeada implica que a organizagdo exista em diferentes estados e em diferentes
momentos, e 0 movimento planeado pode ocorrer de um estado para outro, pelo que,
para uma melhor compreensdo da mudanca planeada € necessario, ndo s6, compreender
0s processos de mudanga, como também, os estadios pelos quais a organizacdo passa

desde o seu estado presente insatisfatorio até estado futuro desejavel (vide Anexo 2).

Assim, percebe-se que os trés modelos apresentados intersetam-se ao apresentarem a
mudanca como um processo de carater ciclico que compreende a fase de diagndstico,

acao e avaliacdo, salvaguardando que uma vez adotada deve ser autossustentavel sob
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pena de retrocesso. Importa, segundo Burnes (1992), salientar o papel imprescindivel da
natureza colaborativa de que um esfor¢co de mudanca carece, da organizacao e consultor

para o diagnostico da situacéo e do planeamento e definicdo das medidas.

Posto isto, mediante a anélise dos modelos de mudanga organizacional apresentados por
Burnes (1992) a partir de Lewin e de outros autores, confrontando-os com a visao
simplista de Parente (2006) e a sistematizacdo do processo a partir de Camara et al.
(2007) infere-se que a visdo pioneira de Lewin tem perdurado no tempo e serve de

influéncia a autores, cujas abordagens mais recentes “bebem” das primordiais.

4.6.  Teorias e Abordagens de Mudanca Organizacional

Com o intuito de abordar as teorias e abordagens, a mudanca é sistematizada de acordo
com o esquema de Senior (2002) e Todnem By (2005, 2007) cit in Martins (2012) que
incide sobre trés classificacbes de mudanca, a saber: (1) segundo a taxa de ocorréncia,
(2) segundo a extensdo ou impacto e (3) segundo a forma como corre e/ou o0 grau de
planeamento/ modo como é desencadeada (Todnem By, 2005; Martins e Carvalho,
2012), sendo que os autores acrescentam a analise uma nova classificacdo (4) segundo
os aspetos focados. O quadro 9 espelha a compilacéo de alguns autores que preconizam

as diversas abordagens de mudanca.

Quadro 9- Teorias e abordagens de mudanga organizacional

Classificacdo Tipos de mudanca Autores

Guimardes e Armstrong (1998)
Luecke (2003)

Weick e Quinn (1999)
Todnem By (2005)

1. Segundo a taxa de Luecke (2003)

ocorréncia Continua Todnem By (2005)

Weick e Quinn (1999)

Balon e Haley (1994)

Episodica/descontinua

Equilibrio pontuado Burnes (2004)
Gersick (1991)
2.Segundo a extensdo ou Radical Nadler e Tushman (1990)
impacto Incremental Nadler e Tushman (1990)
Burnes (2004)

Cunha e Rego (2002)
Huse (1980)

Lewin (1951)

Lippit et al. (1958)

Porras e Robertson (1992)

3.Segundo a forma como
ocorre ou grau de Planeada
planeamento

Burnes (2004)
Emergente Cunha e Rego (2002)
Kanter et al. (1992)
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Kotter (1996)
Luecke (2003)
Pettigrew e Whipp (1991)

Burnes (1996)
Contingencial Dunphy e Stace (1993)
McAuliffe e Vaerenbergh (2006)

Beer e Nohria (2000)

4.Segundo os aspetos Hard Luecke (2003)

focados Sirkin et al. (2005)
Beer e Nohria (2000)
Soft Luecke (2003)
Beer e Nohria (2000)
. Checkland (2000)
Holistica

Luecke (2003)
Turner et al. (2009)

Fonte: Martins e Carvalho (2012)

4.6.1. Taxa de Ocorréncia

No que respeita a taxa de ocorréncia diversas foram as terminologias empregues para
descrever a mesma abordagem de acordo com a andlise critica de Todnem By (2005)
que salienta a destrinca de Burnes (2004) entre mudanca incremental e continua,
enquanto Grundy (1993) e Senior (2002) fazem a distincdo entre mudanca lisa e

esburacada.

Segundo Martins e Carvalho (2012), as abordagens a mudanca subdividem-se em
mudanca episddica ou descontinua e mudanca continua de acordo com a nomenclatura
de Weick e Quinn (1999) e Lucke (2003). Van de Ven e Poole (1995) referem, também,

a mudanca continua versus descontinua, baseados em Meyer, Goes & Brooks (1993).

A mudanca descontinua carateriza-se pela rapidez das mudancas em qualquer estratégia,
estrutura e/ou cultura, podendo ser despoletada por grandes problemas internos ou por
um consideravel choque externo (Grundy, 1993 e Senior, 2000 cit in Todnem By,
2005). Esta mudanca define-se por eventos isolados subjacentes a iniciativas de grande
dimensao, dispersas temporalmente e intervaladas por longos periodos de consolidagéo
e quietude (Luecke, 2003 cit in Todnem By, 2005; Martins e Carvalho, 2012), surgindo
tipicamente agregada a estruturas hierarquicas robustas, formais e burocratizadas,
avessas a alteracbes nos processos e rotinas instituidos, pelo que neste cenario a
mudanga apresenta-se temporaria e em resposta a pressdes da envolvente externa ou a
resultados menos satisfatorios (Ferreira e Martinez, 2008 cit in Martins e Carvalho,
2012).
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No que respeita a custos, os defensores da mudancga descontinua argumentam que é
financeiramente mais eficaz, por ndo protelar o processo, sendo geradora de menor
turbuléncia comparativamente & mudanca continua (Guimaraes e Armstrong, 2003 cit in
Todnem By, 2005). Embora, tenha sido aplicada em recentes esforcos de mudanca
(Duncan et al., 2001 cit in Todnem By, 2005) unanimemente 0s autores
contemporaneos defendem que os seus beneficios ndo perduram no tempo (Grundy,
1993; Love et al., 1998; Bond, 1999; Taylor e Hirst, 2001; Holloway, 2002 cit in
Todnem By, 2005).

A mudanca continua, por seu turno, é sugerida como melhor abordagem, pois é a
situacdo em que as empresas e 0s seus trabalhadores monitorizam, detetam e respondem
continuamente ao seu ambiente externo e interno por pequenos passos NUM Processo
continuo (Luecke, 2003 cit in Todnem By, 2005). Por conseguinte, Burnes (2004) cit in
Todnem By (2005) define a mudanca continua como a capacidade de mudar
continuamente sendo fundamental de modo a acompanhar o ritmo veloz da mudanca.
As mudancas continuas, geralmente, apresentam-se como constantes, cumulativas e
evolutivas (Weick e Quinn, 1999 cit in Martins e Carvalho, 2012). As organizagfes que
impulsionam mudancas deste cariz, ttm uma estrutura horizontal, portanto mais
achatada, conferindo-lhes, por isso, uma maior flexibilidade de funcGes e da cultura
imbuida em inovacdo e desenvolvimento, impulsionando acBes de mudanca e
promovendo comportamentos reativos e proativos. Neste contexto, as mudancas
emergem como resposta a fatores internos e externos, favorecendo um conjunto de
aprendizagens organizacionais e uma cultura de desenvolvimento continuo (Ferreira e
Martinez, 2008 cit in Martins e Carvalho, 2012).

Burnes (2004) ¢ Balogun and Hope Hailey’s (2004) cit in Todnem By (2005) e Martins
e Carvalho (2012) sugerem o modelo do equilibrio pontuado como a fusdo da mudanca
descontinua e continua caraterizada pela coexisténcia de periodos de estabilidade e

serenidade pontuados por pequenos periodos de aceleracdo do ritmo da mudanca.

4.6.2. Extensdo ou Impacto

A mudanca organizacional pode ser classificada de acordo com extensdo ou impacto
(Martins e Carvalho, 2012), isto é, o grau de profundidade das alteracGes (Ferreira et al.,

2001) ou a sua escala (Todnem By, 2005, 2007), sendo identificadas diversas teorias
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(Nadler e Tushman, 1990; Dunphy e Stace, 1993 e Senior, 2002 cit in Todnem By, 2005
e Martins e Carvalho, 2012)

Burnes (1992), Van de Ven e Poole (1995), Ferreira et al. (2001; 2011) e Cunha et al.
(2005) referem que a mudanca pode ser considerada incremental ou radical. A mudanga
incremental carateriza-se pela sua ocorréncia em pequenos episodios, de per si com um
impacto limitado, ao passo que a mudanca radical ocorre mediante um grande episédio

de forte impacto na organizacao.

Segundo Nadler et al. (1995), a mudanca incremental envolve melhorias relativamente
focadas e delimitadas, sendo cada passo ou mudanca parte de um processo de ajustes
constantes, adaptacdo e modificacdo na tentativa de resolver problemas e tornar a
organizacdo mais eficaz. As iniciativas procuram construir sobre o trabalho realizado
melhorias de funcionamento, a partir de pequenos incrementos, salvaguardando-se que
ndo sdo necessariamente pequenos, pois podem ser grandes em termos de recursos a
mobilizar e impacto sobre as pessoas, contudo seguem uma linha de continuidade com o
padrdo da mudanca em curso. A mudanca radical, por seu turno, surge imperativamente
em resposta as mudancas igualmente radicais da envolvente implicando uma rutura
completa com o passado e uma reconstrucdo de quase todos os elementos da

organizacao.

Posto isto, Nadler e Tushman (1990) aludem a que as mudancas incrementais afetam
determinadas componentes da organizacdo, com o principal objetivo de melhoria da
eficacia organizacional, mas no quadro geral da estratégia, modo de organizagdo e
valores em vigor. Estas mudancas (incrementais) sdo uma constante na vida
organizacional e podem assumir a forma de alteracbes na estrutura organizacional,
introducdo de novas tecnologias e significativas modificacfes nas préaticas de pessoal
que sé&o mudangas grandes e significativas mas que ocorrem na definicéo e estrutura de
referéncia existente na organizacdo. As mudancas estratégicas impactam sobre todo o
sistema da organizacdo e redefinem-na alterando a sua estrutura basica, inclusive a
estratégia, estrutura, pessoas, processos e em alguns casos 0s valores core/

fundamentais.

Cunha et al. (2005) defendem que dado os sucessos e fracassos das aplicacdes de ambas
as abordagens, ndo é possivel dar-se primazia a uma em detrimento de outra, pelo que a

escolha da abordagem a utilizar atendera, sobretudo, ao grau de desajuste face a
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envolvente e, consequentemente, a amplitude da mudanca a operar e ao tempo de que

dispde para a sua implementacao.

Nadler e Tushman (1990) consagram o carater permanente da mudanca, salientando,
contudo, a variabilidade da natureza, alcance e intensidade das mudangas
organizacionais conceptualizando duas dimensdes, segundo o grau de profundidade das
alteracdes, mudanca estratégica e incremental e, segundo a temporalidade/iniciativa da
mudanca, reativa quando surge em resposta a um evento externo e antecipatdria
impulsionada pela administracdo no encalce de uma vantagem competitiva, cujo
cruzamento resulta em quatro tipos de mudanca organizacional: afinacdo, adaptacéo,

reorientacdo e recriacdo (Fig. 3).

Figura 3- Tipos de Mudanga Organizacional

Incremental Estratégica
. Afinacio Reorientacio
Antecipatoria
) Adaptacio Recriacio
Reativa

Fonte: Adaptado de Nadler e Tushman (1990)

Dunphy e Stace (1993) cit in Todnem By (2007) apontam quatro diferentes
caracteristicas de mudanca: ajuste fino, ajuste incremental, transformacdo modular e

transformacéo corporativa.

O ajuste fino ou mudanca convergente segundo Nelson (2003) cit in Todnem By (2005)
descreve a mudanca como processo continuo que visa o alinhamento da estratégia,
processos, pessoas, estrutura e cultura organizacional, manifestando-se, habitualmente,
a nivel departamental (Dunphy e Stace, 1993 e Senior, 2002). O ajuste incremental
implica alteragbes distintas nos processos e estratégia organizacionais, nao
contemplando, todavia, mudancas radicais (Senior, 2002). A transformacdo modular
consiste em grandes mudancas num ou em diversos departamentos ou areas, podendo
ser radical, contrariamente a anterior, focando-se, contudo, numa parte da organizacao e
ndo, no seu todo (Senior, 2002). A transformacdo corporativa, por ultimo, define-se

pelas amplas e radicais mudancas na estratégia organizacional, nomeadamente sob a
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forma de reorganizacdo e reformulacdo da missdo e valores-chave, entre outros.
(Dunphy e Stace, 1993) (vide Fig. 4).

Figura 4- Tipos de mudanca organizacional segundo Dunphy e Stace (1993) e Senior
(2002)

Incremental Radical

Ajuste Fino Transformacio Modular

Departamental

Ajuste Incremental Transformacio Corporativa

Total

Fonte: Adaptado de Martins e Carvalho (2012:49)

4.6.3. Forma Como Ocorre ou Grau de Planeamento

Uma das principais classificacdes que emerge da literatura da mudanca esta relacionada
com a forma como ocorre ou 0 seu grau de planeamento (Todnem By, 2005; Martins e

Carvalho, 2012), isto é, 0 modo como € desencadeada (Ferreira et al. 2001 e 2011).

Deste modo, a mudanca pode ser planeada ou ndo planeada/emergente (Schein, 1982 cit
in Rodrigues, 1998; Ferreira et al., 2001; Cunha e Rego, 2002), consoante seja
estruturadamente despoletada no seio organizacional ou impelida por fatores externos

aos quais a organizacdo busca reativamente adaptar-se (Ferreira et al., 2001).

A mudanca planeada consiste num processo planeado, guiado pela gestdo/ responsaveis
de topo de modo a conduzir a organizacdo de um estado A para um estado B mais
favoravel, tendo-se fundado na perspetiva teleoldgica (abordada aquando das Escolas de
analise da mudanca organizacional) de acordo com Cunha e Rego (2002), ou seja, 0S
diferentes estados que a organizacdo percorre a fim de passar de uma situacdo
insatisfatdria para o estado desejado (Eldrod Il e Tippett, 2002 cit in Todnem By, 2005).
Pressupondo, assim, cendrios de estabilidade e previsibilidade das condi¢cdes em que a
organizagdo opera e, permitindo identificar e destrincar, temporalmente, a fase de
concecao e planeamento da fase de implementacdo das alteracBes ajuizadas necessarias,

segundo Ferreira et al. (2001).

A mudanca emergente, por seu lado, constitui um processo complexo e emergente,

cujos contornos se vao desenhando em sintonia com as respostas que, por intermédio da
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organizacdo, 0s atores organizacionais procuram dar aos desafios com 0s quais s@o
confrontados. Esta, enraiza-se em novos padrdes organizativos fruto da necessidade de
adaptacdo as contingéncias locais e na auséncia de um programa previamente
estabelecido, assente no principio de que a complexidade das interacdes sociais no
sistema organizacional torna deficitario o entendimento da mudanca como um processo
captavel pela andlise das decisdes de topo pelo seu carater auto-organizativo/
efervescente segundo Cunha e Rego (2002). Assim, a mudanca ndo planeada advém das
pressdes para manter ou aumentar a competitividade, na medida das alteracbes
registadas na envolvente, tais como, a introducdo de novas tecnologias ou a adocdo de

novas estratégias por parte dos concorrentes (Ferreira et al., 2001).

Como se pdde verificar aquando da abordagem aos trés modelos pioneiros preconizados
por Lewin (Anexo 2), a mudanca planeada € gerida por um conjunto de passos ou fases
que sdo emanados no sentido descendente, numa abordagem top-down (Burnes, 1992),
sendo a mudanca conduzida e imposta pelos gestores seniores, pois sdo 0s Unicos
munidos com a capacidade de ter uma visdo geral da organizagdo e de prever o seu
futuro (McAuliffe e Vaerenbergh, 2006 cit in Martins e Carvalho, 2012).

O modelo das fases da mudanca planeada de Lewin apresentou-se como estrutura
determinante na qual assentaram as teorias da mudanca (Anexo 2) tendo servido de
mote a abordagens posteriores (Bamford e Forrester, 2003 cit in Todnem By, 2005),
como o modelo das sete fases da mudanca planeada de Lippitt et al. (1958) ou 0 modelo
de oito fases desenvolvido por Cummings and Huse (1989), como contemplado por
Burnes (1992), e tendo sido amplamente aceite e considerada eficaz por diversos
autores, como Lippit et al. (1958), Huse (1980), French e Bell (1984), Porras e
Robertson (1992) cit in Martins e Carvalho (2012).

Todavia, esta abordagem, em virtude, certamente, da volatilidade do cenario que lhe
serve de pano de fundo, ndo tem ficado imune a criticas, gradativamente desde 0s anos
80, de acordo com Kanter et al. (1992) e Burnes (1996) cit in Todnem By (2005) e
Martins e Carvalho (2012), nomeadamente por assentar no principio de que a
organizacao opera em ambientes estaveis (Bamford e Forrester, 2003) negligenciando-
-se a complexidade e dindmica da organizacdo e do meio em que se insere (Wilson,
1992); por estabelecer uma forte dependéncia dos gestores de topo, assumindo que sdo
capazes de prever e compreender os impactos das suas ages (Wilson, 1992) e por
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presumir como geral a vontade e interesse de todos os intervenientes numa dada
mudanca, ndo atendendo a possiveis conflitos organizacionais e politicos que possam
surgir (Burnes, 1996 cit in Todnem By, 2005 e Martins e Carvalho, 2012). Nesta senda,
0 quadro 10 espelha as vantagens e inconvenientes da mudanca planeada propostos por
Cunha e Rego (2002).

Quadro 10- Vantagens e inconvenientes da mudanca planeada

Vantagens Inconvenientes

Focaliza a atengdo nos objetivos que se

pretendem alcancar O planeado nem sempre é implementado

A informacdo pode ser distribuida
assimetricamente entre subunidades,
permitindo formar perspetivas diferentes do
problema e do processo

Normalmente esta alinhada com a distribuigdo
do poder, o que pode facilitar a sua
implementagéo

Fornece uma aparéncia de racionalidade, Mais adequada para responder a ameacgas do
podendo aumentar a sua legitimidade gue para a exploracdo de oportunidades

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

Permite uma andlise comparativa das
alternativas de implementacéo, facilitando a
escolha das mais satisfatorias

Atrasos na implementacéo, impasses e lutas

A via considerada mais adequada e mais politicas podem neutralizar a utilidade da

facilmente explicitada e transmitida

mudanca
A legitimidade do processo fundada na Pode ser formulada por decisores
racionalidade permite conduzir mais desconhecedores das contingéncias e das
facilmente a mudanca particularidades locais

Fonte: Adaptado de Cunha e Rego (2002)

Posto isto, e em resposta as criticas a abordagem da mudanca planeada, a mudanca
emergente ganhou forca. Ao invés de encarar a mudanga conduzida no sentido top-
down (cima-baixo)/ descendente, a mudanca emergente tende a encara-la como bottom
up (baixo-cima)/ascendente (Bamford e Forrester, 2003; Burnes 1996, 2004), uma vez
que para que a mudanca seja rapida, é impossivel que sejam 0s gestores seniores a
identificar, planear e implementar as respostas organizacionais necessérias eficazmente
(Kanter et al., 1992), pelo que tende a haver uma descentralizagdo da responsabilidade
(Wilson, 1992 cit in Todnem By, 2005).

A abordagem emergente enfatiza que a mudanca ndo deve ser percebida como uma
série linear de eventos que ocorre num determinado periodo de tempo, mas como um
processo continuo, flexivel e adaptadvel as mutagdes de circunstancias e condi¢des
(Dawson, 1994; Burnes, 1996 e 2004 cit in Todnem By, 2005), sendo por definicdo

resultante das interagcbes no sistema e ndo da vontade de quem gere e sensivel as
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especificidades locais e as particularidades contextuais (Cunha e Rego, 2002). Esta
abordagem alvitra a natureza imprevisivel da mudanca e o0 seu processo de
desenvolvimento assente na relacdo entre uma multiplicidade de variaveis dentro da
organizacdo, sendo encarada, ndo s6, como um método de mudanca de préaticas e
estruturas organizacionais, como um processo de aprendizagem (Dunphy e Stace, 1993;
Altman e lles, 1998 e Davidson e De Marco, 1999 cit in Todnem By, 2005).

Os defensores da abordagem advogam que a mudanca emergente atende a incerteza do
ambiente externo e interno, o que a torna mais pertinente comparativamente a mudanga
planeada (Ferreira et al., 2001; Bamford e Forrester, 2003 cit in Todnem By, 2005),
podendo advir de fatores externos, como a economia, comportamento dos concorrentes
e clima politico, ou proveniente de fatores internos designadamente do poder de
diferentes grupos de interesse, da distribui¢do do conhecimento e clima de incerteza que
leva a mudanca nao controlada pelos gestores (lles e Sutherland, 2001 cit in Martins e
Carvalho, 2012).

A mudanca de acordo com esta abordagem é produzida localmente e em tempo real, o
que lhe permite responder as necessidades especificas (Cunha e Rego, 2002) e faz
emergir o conceito de improvisacdo organizacional como estratégia que permite
otimizar a interacdo entre a concecdo e a implementagédo de alteragdes no processo de
mudanca em curso (Ferreira et al., 2001), conduzindo a decisdo para um nivel
operacional e possibilitando, com maior probabilidade, o feedback imediato, o que
favorece a aprendizagem como processo natural e facilita as percecdes de contingéncia,

isto €, relacdo entre causas e consequéncias (Cunha e Rego, 2002).

A mudanca emergente preconiza a compreensdo extensa e profunda da estratégia,
estrutura, sistemas, pessoas, estilo e cultura que se podem apresentar com um carater
dual, tanto como fontes de inércia e bloqueadores da mudanca, como alavancas e
impulsionadores contribuindo para um processo de mudanca efetivo (Burnes, 1996 cit
in Tondem By, 2005 e Martins e Carvalho, 2012).

A abordagem da mudanca emergente é relativamente recente, comparativamente a da
mudanga planeada, pelo que alguns autores aludem que carece de coeréncia e de
diversidade de técnicas (Wilson, 1992; Bamford e Forrester, 2003 cit in Todnem By,
2005). Burnes (1996), contudo, defende que a aplicabilidade e validade desta

abordagem depende da existéncia da crenca, ou ndo, de que as organiza¢des operam em
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ambientes dindmicos e imprevisiveis aos quais se tém de adaptar sistematicamente.
Deste modo, constata-se que também esta abordagem nao é imune a criticas, pelo que o
quadro 11 reflete a enumeracdo sintética de algumas vantagens e inconvenientes da

mudanca emergente.

Quadro 11- Vantagens e inconvenientes da mudanca emergente

Vantagens Inconvenientes

Cria disponibilidade para a mudanca planeada | A sua acumulacdo € lenta, adaptativa e
aprendente

Facilita a adesdo aos bons resultados da | E mais apropriada para a exploracdo de

mudanca planeada oportunidade do que para a resposta a
ameacas

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

contextuais ndo questionando o statu quo cultural e
tecnolégico

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

transformagdes dos concorrentes

Satisfaz as necessidades de autonomia, | E mais difusa do que focalizada
controlo e expressao individual

Proporciona feedback imediato Ocorre mais ao nivel das operagdes do que da
estratégia
Facilita a aprendizagem organizacional Os seus efeitos passam frequentemente

despercebidos

Fonte: Adaptado de Cunha e Rego (2002)

Na sequéncia das duas abordagens anteriores, € proposta a teoria contingencial ou
situacional baseada na variacdo das estratégias de mudanca, a fim de alcancar o ajuste
Otimo desejavel. Dunphy e Stace (1993) cit in Tondem By (2005) defendem que a
abordagem reflete, ndo so a volatilidade dos ambientes em que as organiza¢Ges operam,
como, um leque alargado de abordagens para a mudanca suportada na melhor solugéo
para cada organizagdo, ao invés do melhor caminho para todos, pois nasce da teoria de
que a estrutura e o desempenho de uma organizacdo dependem das varidveis
situacionais que enfrenta, logo ndo ha duas organizagdes iguais que lidem com as

mesmas variaveis, ou seja, cada caso é sui generis.

As abordagens planeada e emergente podem ser vistas como logicas complementares,
isto é, segundo Cunha e Rego (2002) a visdo da mudanca como uma sequéncia de
passos planeados somar os contributos da mudanca emergente, fomentando o
planeamento da mudanga emergente, que parece um contrassenso, pretendendo-se, ndo
torna-la formal e previsivel, mas coadjuvar a sua ocorréncia e ado¢do. Burnes (1996,
2004) cit in Martins e Carvalho (2012), salienta que possam ser perspetivadas como

formas que se adequem a diferentes variaveis situacionais, sendo o modelo planeado
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adotavel em cenarios, predominantemente, estaveis e previsiveis suscetivel de ser
conduzido a partir do topo, enquanto o modelo emergente se coaduna com cenérios de
imprevisibilidade e de evolucdo veloz, que se incompatibilizam com uma conducdo de
mudanca de topo. Deste modo, McAuliffe e Vaerenbergh (2006) cit in Martins e
Carvalho (2012) apreciam que os gestores atuais devem estar munidos e preparados
para uma adogdo contingencial, elegendo ou desenvolvendo o modelo que melhor se

adapta as especificidades e a situacdo da organizacéo.
4.6.4. Aspetos Focados

A mudanca pode perspetivada segundo Beer e Nohria (2000) de acordo com os aspetos

focados pelos gestores pela teoria E e teoria O.

A teoria E € uma abordagem hard da mudanca baseando-se no valor econémico, sendo
o0 valor gerado para o acionista a unidade de medida do sucesso corporativo. Esta,
envolve, geralmente, 0 recurso a incentivos econémicos, despedimentos, downsizing e
restruturacdo e é caracteristica de mercados financeiros, tipicamente mais turbulentos
(Beer e Nohria, 2000).

A teoria O € uma abordagem soft da mudanca assente na capacidade organizacional,
cujo objetivo é o desenvolvimento da cultura organizacional e das capacidades
humanas, a partir da aprendizagem individual e organizacional pelo processo de
mudanca, obtencdo de feedback, reflexdo e outras mudancas, tipica de empresas com
tradicdo de estabelecer contratos psicoldgicos com o0s seus trabalhadores, com o elevado

comprometimento inerente (Beer e Nohria, 2000).

Beer e Nohria (2000), concluem a partir do estudo que desenvolveram que poucas Sao
as empresas que se inserem, somente, numa teoria, a maioria, perfilha um mix de ambas,
salientando que as empresas que combinam de forma eficaz as abordagens hard e soft
veem reforcados os retornos ao nivel da rentabilidade e produtividade e,
concomitantemente, com maior predisposicdo para alcangar vantagem competitiva
sustentavel. Nesta senda, surge a abordagem holistica da mudancga, resultante da
combinacdo das abordagens hard e soft que se torna fulcral e garante de sucesso no
processo de implementacdo da mudanca (Checkland, 2000 e Turner et al. 2009 cit in
Martins e Carvalho, 2012). O quadro 12 sintetiza as carateristicas da teoria E, teoria O e

da combinacéo de ambas.
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Quadro 12- Componentes e carateristicas das teorias E e O e da combinacdo de ambas

Dimens6es da Teoria E Teoria O Teorias Ee O
Mudanca combinadas
Compreender o
_— Desenvolver paradoxo entre o valor
. Maximizar o valor . o
Objetivos A capacidades econémico e a
dos acionistas o .
organizacionais capacidade

organizacional

Encorajar a

Gerir a mudanca a NI
participacdo a

Definir uma direcdo

Lideranca gi\r,slr:)do topo (top- partir da base pglsz (;[250 e envolver as
(buttom up) P
. Focar,
Criar uma cultura simultaneamente, a
. organizacional: .
Enfatizar as componente hard
Foco comportamentos e

estruturas e sistemas (estruturas e sistemas)
e soft (cultura

organizacional)

atitudes dos
colaboradores

Processo Planear e estabelecer | Testar e Planear para a
programas desenvolver espontaneidade
. . ) Motivar através do | Usar incentivos para
Sistema de Motivar através de . P
. N . . comprometimento | refor¢o da mudanga e
Recompensas incentivos financeiros . i .
(pagamento justo) | ndo para a conduzir
Os consultores séo
Os consultores recursos
Recurso a Os consultores apoiam a gestdo na | especializados
consultores analisam problema e construcao das (peritos) que
oferecem solugoes N .
suas solugbes coadjuvam os

trabalhadores

Fonte: Adaptado de Beer e Nohria (2000)

Em suma, foi possivel constatar a existéncia de diversas abordagens de que a mudanca
organizacional tem sido alvo ao longo da sua evolucgéo e por diversos autores, de acordo
com a taxa de ocorréncia, a sua extensdo/ impacto/grau de profundidade das alteracdes,
a forma como ocorre/grau de planeamento/modo como é desencadeada e 0s aspetos
focados.

Contudo, e apesar das diversas referéncias, a taxa de insucesso das iniciativas de
mudanca é consideravel e preocupante, segundo Balogun e Hailey (2004) cit in Todnem
By (2005, 2007) e Beer e Nohria (2000), 70% dos programas de mudanca revelam-se

em fracassos.

4.7.  Modelos de Gestdo da Mudanca Organizacional

Como aludido no inicio do capitulo os primeiros fundamentos e modelos pioneiros de

mudanca organizacional remetem, inequivocamente, para Kurt Lewin, tendo sido alvos
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de reformulacGes posteriores (Anexo 2). A abordagem a mudanca planeada proveio do

trabalho de Lewin (1951) com os 3-passos da mudanca: descongelamento — do presente

nivel, movimento — para um novo nivel e recongelamento — no novo nivel (Burnes,

1992).

A posteriori, como referido por Burnes (1992), autores, houve, que se propuseram a

dissecar e desenvolver o modelo dos 3-passos da mudanga de Lewin, como Lippitt et al.

(1958) que desenvolveram o modelo das sete fases da mudanga planeada e Cummings e

Huse (1989) que desenvolveram o modelo de oito fases e Bullock and Batten (1985)

que tal como descrito, anteriormente, desenvolveram um modelo sintético de quatro

fases da mudanca planeada a partir da analise de trinta modelos (vide Quadro 13).

Quadro 13- Comparacéo entre 4 modelos de mudanca planeada

Lewin (1951)

Lippit et al. (1958)

Huse (1980)

Bullock e Batten
(1985)

1.Descongelamento do
equilibrio
organizacional existente

1.Diagnosticar o
problema

2.Avaliar a motivagéo e
a capacidade para a
mudanca

3. Avaliar os recursos e
a motivacao dos
agentes da mudanca
4.Definir objetivos
progressivos de
mudanca, desenvolver
planos de acéo e definir
estratégias

5. Definir e clarificar o
papel dos agentes de
mudanca

1. Reconhecimento
(exploragdo em
conjunto pelo agente da
mudanca e pelo
sistema-cliente)
2.Entrada
(desenvolvimento de
um contrato e
expectativas mituas)
3.Diagnostico
(identificagdo de
objetivos especificos)
4. Planeamento
(identificagdo das
etapas da acdo e
possiveis resisténcias a
mudanca)

1.Exploracéo (tomar
consciéncia da
necessidade de
mudanca, procurar
ajuda externa e
estabelecer contratos de
consultoria)
2.Planeamento
(recolher informacdo
para garantir o
diagndstico correto das
necessidades, definir os
objetivos de mudanga e
as agdes a desenvolver
para os alcangar e obter
apoio dos elementos-
chave

2.Movimento para uma
nova posicao

5.Ac¢éo (implementagdo
das etapas da acéo)

3. Acdo (implementar
as mudangas, obter
apoio de todos 0s
colaboradores afetados
e avaliar as atividades
de implementacéo)

3.Congelamento numa
nova posicao de
equilibrio

6. Manter a mudanca,
sendo a comunicagéo, o
feedback e a
coordenacdo de equipa
elementos essenciais
7.Terminar
gradualmente a relacéo
com os agentes de
mudanca, a medida que
a mudanca ¢ integrada
na cultura
organizacional

6.Estabilizacéo e
avaliagéo
(determinacédo do
sucesso da mudanca e
da necessidade de
novas medidas ou a
concluséo)
7.Concluséo
(abandonar o sistema
ou interromper um
projeto e comecar
outro)

4. Integracao
(consolidar as
mudancas para que
incorporem as
atividades correntes da
organizacéo, refor¢ando
comportamentos e
diminuindo a
dependéncia de
consultores)

Fonte: Martins e Carvalho (2012:62)
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A mudanca emergente, por seu lado, apesar de haver autores que defendam que ndo ha

receitas universais como Pettigrew e Whipp (2003), também tem sido alvo da

sistematizacdo de sequéncias de acbes a que as organizacOes devem atender para

conduzir processos desta natureza, tais como Kanter et al. (1992) ao preconizar um

modelo de dez mandamentos, Kotter (1995, 1996) que sugere a existéncia de oito fases

(vide Anexo 3), Luecke (2003) com um modelo de sete fases (Todnem By, 2005) e

Mento et al. (2002) propdem um modelo de doze etapas (Martins e Carvalho, 2012)

(vide quadro 14).

Quadro 14- Comparacao entre 4 modelos de mudanga emergente

Kanter et al. (1992)

Kotter (1996)

Mento et al. (2002)

Luecke (2003)

1. Analisar a
organizacdo e a sua
necessidade de
mudanca

2. Definir a iniciativa
de mudanca (avaliar a
organizacdo e a
necessidade de
mudanca)

1. Mobilizar energia e
COMPromisso para a
identificacdo conjunta
de problemas da
organizacéo e de
solucBes

3. Avaliar o clima de
mudanca

2. Criar uma visdo e
direcdo comum

3. Desenvolver uma
visdo e estratégia

1. Desenvolver a ideia
de mudanca
(pensamento criativo)

2. Desenvolver uma
visdo partilhada de
Como organizar e gerir
a mudanga para a
competitividade

3. Separar do passado

4. Criar um sentido de

1.Estabelecer um

urgéncia sentido de urgéncia
5. Apoiar um papel de 2.Criar uma coligagéo 8. Formar uma equipa 3. Identificar a
lideranca forte orientadora de lideres lideranca

6. Obter patrocinio
politico

5. Obter um patrocinio
forte

7. Elaborar um plano de
implementacdo

4. Elaborar um plano de
mudanca

6. Preparar a audiéncia
alvo (diferentes niveis
de apoio)

6. Gerar ganhos de
curto prazo

9.Criar pequenos
ganhos para motivar

4. Focar nos resultados,
nao nas atividades

8.Desenvolver
estruturas de
capacitacéo

5. Promover a agdo e
amplificar a toda a
organizacdo

5. Iniciar a mudanca
perifericamente,
expandindo-a para
outras unidades

9.Comunicar, envolver
as pessoas e ser honesto

4. Comunicar a visdo da
mudanca

10.Comunicar constante
e estrategicamente a
mudanca

10. Reforgar e
institucionalizar a
mudanca

7. Consolidar os ganhos
e promover mais
mudanca

8. Ancorar as novas
abordagens na cultura

7. Criar uma adequacéo
cultural e consolidar a
mudanca

6. Institucionalizar o
sucesso através de
politicas, sistemas e
estruturas formais

11. Monitorizar o
progresso do esforco de
mudanca

7. Monitorizar e ajustar
as estratégias em
resposta aos problemas
decorrentes do processo
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de mudanca

12. Integrar as licbes
aprendidas

Fonte: Adaptado de Martins e Carvalho (2012), Todnem By (2005) e Kotter (1995)

Como foi possivel verificar Kotter (1995) criou 0 modelo dos 8 passos da mudanca
organizacional (Anexo 3) que, curiosamente em alusbes posteriores ¢ mencionado
como, nomeadamente, as etapas da mudanca programada por Cunha et al. (2005),
enquanto Todnem By (2005), por seu turno, estabelece uma anélise comparativa entre
trés modelos de mudancga emergente nos quais se encontra 0 mesmo modelo de Kotter

(quadro anterior feito com base em Todnem By, 2005).

Nesta senda, a partir da analise comparativa estabelecida, independentemente de se
tratar da mudanca planeada ou emergente é possivel encontrar algumas similitudes
quanto as etapas, ferramentas e dimensdes organizacionais envolvidas, nomeadamente a
tomada de consciéncia da necessidade da mudanca, o diagndstico da situacdo e dos
recursos disponiveis, o planeamento com a defini¢cdo da visdo, objetivos, planos de
acdo, papéis/constituicdo de equipas, a agdo com implementacdo das etapas e sua
monitorizacdo e, a avaliacdo do processo e consolidacdo, ndo esquecendo a crucial
importancia da comunicacdo e o inerente feedback, da lideranca, da cultura

organizacional, formacédo e recompensas e reconhecimento, ao longo do processo.

Galpin (2000) defende que o foco da mudanca organizacional nos anos 80 e 90 incidia,
sobretudo, em aspetos técnicos, financeiros e operacionais da mudanca, negligenciado o
lado humano da mudanca, isto é, o lado soft da mudanca. Salvaguardando, a
importancia de conciliar o lado soft com o lado técnico da mudanca na prossecucdo de
uma transformacdo eficaz e duradoura. O autor preconiza que para um esforco de
mudanca bem-sucedido importa atender a dois niveis de mudanca: a mudanca
estratégica e a mudanca ao nivel operacional, sendo que a mudanca estratégica
corresponde ao esforco inicial, envolvendo executivos, gestores seniores, um grupo
restrito de trabalhadores e, frequentemente, consultores. A mudanga estratégica abarca
um objetivo técnico ou analitico, pelo que nesta fase sdo aplicadas ferramentas
analiticas e técnicas contemplando, nomeadamente andlises de custo-beneficio, custo
por unidade, graficos, entrevistas, entre outras; e um objetivo soft sendo, adotadas
ferramentas e técnicas soft que consagram a definicdo da necessidade de mudanca e o
desenvolvimento da visdo acerca do rumo da mudanga, criagédo de uma infraestrutura

para a mudanca, desenvolvimento e implementacdo de uma estratégia de comunicagéo,
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a articulagdo da cultura organizacional com as mudancas recomendadas e o0
desenvolvimento de carateristicas de lideranga imprescindiveis para concretizar com
sucesso um processo de mudangca. A mudanga ao nivel operacional, por seu lado,
consiste no esfor¢o de condugdo da mudanga ao “coragdo” da organiza¢dao, com o
intuito de implementar e sustentar as alteracGes desejadas, implicando a definicdo de
objetivos, avaliacdo de indicadores, fornecimento de coaching e feedback e a gestéo de

recompensas e do reconhecimento.

Beer e Nohria (2000) reiteram que as empresas que combinam eficazmente as
abordagens hard e soft em processos de mudanca podem colher grande retorno em

rentabilidade e produtividade, fomentando uma vantagem competitiva sustentavel.

Posto isto, Galpin (2000) debruca-se, veementemente, na componente humana da
mudanca e apresenta um modelo de gestdo da mudanca fazendo a destrinca e
estabelecendo o paralelismo entre os aspetos soft e hard, corroborando a ideia, também,
Turner et al. (2009) da enfoque aos sistemas hard e sistemas soft, a partir de uma
abordagem holistica da gestdo da mudanca (Martins e Carvalho, 2012) (quadro 15).

Quadro 15- Modelos holisticos da mudanca

Galpin (2000) Turner et al. (2009)

Modelo de Sistemas Modelo de Sistemas

Etapas Aspetos soft

Hard Soft
1.Estal_3e|ecer a 1. Criar uma 1. Definir o resultado | 1. Criar didlogo sobre
necessidade de infraestrutura para a ; L .

desejado (visdo) o resultado desejado
mudanga mudanga

2. Desenvolver e

2.Desenvolver e .
implementar uma

: . L 2. Gerir entre os
disseminar a visdo de

2. Prescrever 0s

mudanca estratégia de passos passos
¢ comunicagao
3. Gerir e articular a
3.Diagnosticar/analisar | cultura . 3. Facilitar o
. " L 3. Gerir 0 evento
a situacgdo atual organizacional com a processo de mudanca
mudanca
4.' Desenvolver a 4. Medir os 4, Medir os
4. Elaborar e detalhar | lideranca para
~ ~ resultados resultados
as recomendagdes conducéo da e o
quantitativos qualitativos

mudanca

5. Realizar teste-piloto

5. Definir objetivos

5. Criar a estrutura

5. Experienciar a
gestdo participativa

6.Preparar as 6. Avaliar o 6. Experienciar a
P 6. Nomear a mudanca S

recomendacdes finais | progresso transicao

7.Implementar as 7. Facultar feedback e

mudangas coaching

8.Medir, reforcar e
ajustar as mudancas

8. Gerir recompensas
e 0 reconhecimento

Fonte: Martins e Carvalho (2012:65)
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Em suma, de todos os modelos ressaltam etapas transversais e dimensdes importantes a
atender para a conducdo bem sucedida dos processos de mudanga por forma a
minimizar 0s impactos negativos e maximizar os positivos, requerendo a mobilizacdo
de instrumentos, técnicas, ferramentas e, sobretudo, sensibilidade com dimensdes
correlacionadas com a comunicacdo, lideranca, cultura, gestdo de recompensas, entre

outras.

4.8. Implementacdo

As intervencbes bem-sucedidas de mudanca implicam 0 movimento de uma
organizacgdo passando por diferentes estadios, a fim de alcancar um nivel superior de
desempenho, segundo Bullock e Batten (1985) cit in Burnes (1992), sendo que cada um
deles carece de aplicacdo de determinados processos (métodos e técnicas). Contudo,
Burnes (1992) advoga que, embora a sequéncia e numero de estadios sejam
relativamente claros, 0s processos reais envolvidos séo-no menos, dado que as diversas
técnicas e métodos disponiveis foram desenvolvidos em resposta a problemas e
oportunidades especificas que as organizacdes enfrentaram ao longo do tempo, pelo
que, somente, podem ser utilizados para alcancar um resultado favoravel numa dada
situacdo, isto é, a titulo de exemplo, uma técnica de Team building pode ser uma

solucdo numa situacéo e ser totalmente inapropriada noutra.

Ora, esta ambiguidade pode ser tanto uma forca como uma fraqueza, forca na medida
em que para quase todas as situagdes que uma organizacdo possa enfrentar, existe uma
resposta adequada; fraqueza pelo vasto leque de respostas, cuja escolha ou tomada de
consciéncia da mais adequada ndo se revela facil. Muitas vezes, a tentacdo é selecionar
a resposta mais facil ou préxima, ao inves de procurar a mais adequada, segundo Simon
(1957) cit in Burnes (1992).

Burnes (1992) refere que com o intuito de superar esta dificuldade, uma série de autores
propuseram-se a classificar as principais técnicas e métodos relacionando-os com as
condigcdes especificas em que sdo aplicados, salvaguardando a existéncia de
determinadas condi¢cbes que devem ser cumpridas para garantir a eficacia das
intervengdes, independentemente dos métodos e técnicas que venham a ser
desenvolvidos. Assim, as condi¢Bes necessarias ao sucesso da mudanga sdo segundo
Agyris (1970) as seguintes: (1) gerar informagdo valida, (2) prover liberdade e

alternativas esclarecedoras aos envolvidos, (3) criar um compromisso por parte dos
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envolvidos com as escolhas feitas. Estas condi¢Ges sdo defendidas por Agyris como
parte integrante de qualquer atividade de intervencéo, independentemente dos objetivos
a atingir. Nesta senda, Burke et al. (1981) acrescentam uma quarta condicdo a lista,

introduzindo a importancia de (4) operar uma mudanca cultural.

A fim de alcancar as quatro condicdes supracitadas, French e Bell (1984) cit in Burnes
(1992) consideram que o agente de mudanca devera estruturar 0 Seu processo de

intervencdo de modo a assegurar 0s seguintes aspetos, a saber:

1. Envolvimento de todos os que serdo afetados pelo problema ou oportunidade;

2. A intervencgdo seja orientada para os problemas e oportunidades identificadas
pelos envolvidos;

3. O objetivo e o caminho a alcancar sejam claros;

4. Exista uma elevada probabilidade de sucesso;

5. Contenha tanto aprendizagem baseada na experiéncia como aprendizagem
conceptual/ cognitiva/ aprendizagem baseada na teoria;

6. O clima da atividade seja organizado de modo a que os individuos estejam
descontraidos ao invés de ansiosos e na defensiva;

7. Os participantes tanto devem aprender a resolver um problema em particular
como aprender “a aprender”, simultaneamente;

8. As atividades devem ser organizadas de modo a que os individuos possam
aprender tanto sobre a tarefa (0 que é que o grupo esta a trabalhar) como sobre o
processo (como é que o grupo o faz);

9. Os individuos envolvem-se como pessoas inteiras, ndao CcOMO pessoas
segmentadas, logo exigéncias do trabalho de um individuo e o0s seus
pensamentos, crencas, sentimentos e ambicfes devem ser chamadas “a jogo”,

pelo que n&o se deve atender, somente a um ou dois desses aspetos.

Camara et al. (2007), por seu turno, focam a necessidade de cumprir determinados pre-
requisitos aquando da implementacdo de um processo de mudanca adicionalmente aos
que consideram basilares como a caraterizagdo da viséo de futuro, a identificagdes dos
fatores criticos de sucesso e um plano de acdo, referindo condi¢cbes como, a
comunicacdo da visdo a todos os trabalhadores em fases ininterruptas (sistema de
cascata) de modo a possibilitar-lhes a andlise, aperfeicoamento e compreensdo com

criticas e comentarios; a interiorizacdo da necessidade da mudanca pelos intervenientes,
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a sua adesdo e motivacdo para participarem e, a disponibilizacdo dos recursos

necessarios a sua implementacao (financeiros, humanos e materiais).

Na senda dos principios bésicos, condi¢cdes a reunir para a implementacdo de um
processo de mudanca, e todos os modelos anteriormente analisados, ressaltam algumas
dimensGes e procedimentos a atender em processos desta natureza, como a priori o
diagnostico organizacional (Cunha et al., 2005; Ferreira e Martinez, 2008; Ferreira et
al., 2001) e acautelar e minimizar o impacto de resisténcias (Camara et al.,2007; Cunha
et al, 2005; Ferreira e Martinez, 2008; Ferreira et al., 2001; Hooper e Potter, 2003;
Nadler et al., 1995). Cumulativamente, ressaltam, ainda, elementos a que importa
atender como a constituicdo de equipas, comunicacao e participacdo, cultura, lideranca,
formagéo, definicdo de um plano de acdo, avaliacdo do progresso, feedback e coaching
e recompensas e reconhecimento, com o0 intuito de garantir a mobilizacédo,
envolvimento, participacdo, comunicacdo e operacionaliza¢do do processo de mudanca

a nivel hard e, sobretudo, soft.

Posto isto, tal como mencionado, numa primeira andlise, quando se da a tomada de
consciéncia da necessidade de mudanca, importa atender aos aspetos que surgem como
condigdo sine-qua-non para viabilizar um processo de mudanca ab initio, o diagndstico
e a resisténcia a mudanca que surgem numa perspetiva, quase, indissociavel nos
processos de mudanca, a fim de se tomarem medidas preventivas que ab-roguem a
priori possiveis anticorpos que possam, eventualmente, surgir e que sdo muitas vezes
evitdveis. E na sequéncia destes, todas as dimensdes da mudanca que devem ser

contempladas no processo.

4.8.1. Diagnéstico dos Principais Componentes da Mudanca

A priori, antes de encetar o processo de mudanca, importa fazer o diagndstico do estado
presente, tal como corroborado por Ferreira e Martinez (2008) é relevante compreender
a mudanga como necessaria e que esta s6 pode ser efetivada caso seja administrado um
correto diagnostico, estabelecendo um paralelismo com a medicina, importa auscultar
previamente as reais dificuldades, sob pena de se incorrer em custos desnecessarios na

tentativa de eliminar “organizopatologias” inexistentes.

A fim de conduzir mudancas eficazes, Beer et al. (1990) cit in Cunha et al. (2005)

alegam que numa primeira fase deve proceder-se ao diagnostico, analisando a situacéo
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em trés vertentes, a saber: problemas a resolver com a mudanca, provaveis causas na
origem desses problemas e o tempo disponivel para operar a mudanga. Esta fase inicia o
processo que, segundo os autores em apreco articula-se em: diagnoéstico; acgdes
preparatorias da introducdo das mudancas, combatendo-se a resisténcia a mudanca;
implementacdo da mudanca, selecdo de uma estratégia atendendo ao tempo disponivel,
previsivel grau de implicacdo/empenho dos trabalhadores no processo e planeamento
necessario; por ultimo, importa monitorar, a fim de avaliar os resultados e as situagdes

imprevistas e adotar acGes que aproveitem oportunidades e/ou combatam as ameagcas.

A semelhanca de Beer et al. (1990), também Ferreira et al. (2001) aduz & importancia
do diagnostico ao permitir identificar os tipos de problemas perturbadores da eficacia
organizacional, bem como os possiveis fatores que os originam. Estes, defendem que o
diagndstico pode ser transversal a toda a organizacdo e sua relacdo com a envolvente,
ou incidir em alguma(s) unidade(s) interna(s) e correspondentes interfaces,
especificamente em determinados grupos de colaboradores e relacfes intergrupais, entre

outros (Cummings e Worley, 1993 e Vala et al., 1994 cit in Ferreira et al., 2001).

Ferreira e Martinez (2008) preconizam o processo de diagnostico como ponto de partida
da mudanca permitindo identificar os pontos fracos e fortes e as reais necessidades das
empresas face a mudanca, promovendo per se uma cultura de mudanca e de avaliagao
continua, 0 que pode orientar a organizacdo no sentido do seu desenvolvimento
continuo. Deste modo, a mudanca proporciona e garante novas oportunidades que
suscitam a andlise critica dos membros institucionais relativamente a cultura e ao

comportamento dos recursos humanos.

Ferreira et al. (2001) salientam cinco areas que tém sido alvo de diagndstico, a saber: o
sistema técnico (e.g., métodos e técnicas de trabalho, organizacdo do trabalho, sistemas
de informacgdo), o sistema social (e.g., clima, cultura, normas e valores, estrutura e
composicao social), os aspetos da estrutura organizacional (e.g., unidades de trabalho,
autoridade formal), os processos organizacionais (e.g., informacdo e comunicacao,
tomada de decisao, estratégias e objetivos) e a envolvente externa (e.g., envolvente das

tarefas e geral — social, econdmica, politica, cultural, tecnoldgica).

Camara et al. (2007), por seu lado, referem trés componentes essenciais de mudanca a
saber: a estrutura da empresa, as tecnologias utilizadas e as pessoas que constituem a

organizacao.
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No que se refere a estrutura da empresa consideram-na mutavel, impelida pelas
transformacdes da envolvente externa e da forma de organizacgdo do trabalho interna que
pode implicar “(...) uma modificagdo das relagdes de poder, dos mecanismos de
controlo e de coordenacéo, do perfil das funcdes e do nimero de niveis hierarquicos,
com o0 consequente aumento da autonomia de cada funcdo. A estrutura de uma
organizacgéo caracteriza-se pelo seu grau de complexidade, formalizacédo e centralizacéo,
que os agentes podem alterar, no todo ou em parte”, Camara et al. (2007:250). A titulo
de exemplo, pode haver lugar a fusdo de responsabilidades de, pelo menos um
departamento, de modo a suprimir escal@es hierarquicos, estender a esfera de atuagéo de
cada gestor e achatar a estrutura organizacional, tornando-a mais horizontal e menos
burocratica. Paradoxalmente, pode haver lugar a descentralizacdo visando imprimir
celeridade ao processo de tomada de decisdo. Os agentes de mudanca podem ser
responsaveis pelo redesenho estrutural, o que pode acarretar, nomeadamente a
substituicdo de uma estrutura simples, por uma estrutura matriz, o redesenho de funcdes
e/ou métodos de trabalho, a adocdo de um sistema de recompensas que premeie 0
desempenho e a participacdo de lucros e resultados, como forma de incentivo e alavanca

motivacional.

As tecnologias representam o segundo pilar de mudanca sob a forma de novos
equipamentos, ferramentas ou métodos de trabalho, na automacdo ou na
computorizacdo. Segundo Camara et al. (2007), a automacdo floresceu na Revolugéo
Industrial e em linhas gerais reside na substituicdo de pessoas por maquinas. Ja a
computorizacdo, por seu lado, evidencia a transformacao tecnoldgica, materializando-se
nos sistemas sofisticados de gestdo de informacdo, impactando nos sistemas logisticos
organizacionais com o natural reflexo em toda gestdo, nomeadamente nas grandes
cadeias como a de origem norte-americana WalMart e o retalhista portugués Continente
as caixas registadoras enquanto veiculo de informagdo de um sistema informatico
central que disponibiliza em tempo real informagdo dos stocks, podendo estar
sincronizada com as redes informaticas dos fornecedores por forma a assegurar a

reposicdo com encomendas geradas automaticamente.

As pessoas que constituem a organizacdo sdo uma componente de mudanca, pela ja
referida mudancga de aspiragcOes das geragcOes de desenvolvimento pessoal e profissional
gue rompe com as formas tayloristas de trabalho, ao preferirem tarefas variadas,

estimulantes, criativas e com capacidade de decisdo. A juntar-se a isto as forgas externas
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obrigam as empresas a ter uma visdo panoramica por forma a antecipar e responder
proactivamente as necessidades do mercado, requerendo uma estrutura flexivel, com

uma rapida capacidade de resposta e alinhada com os seus objetivos estratégicos.

Posto isto, os dois ultimos pilares remetem para a reinven¢do organizacional assente na
fluida troca de informacao, no trabalho em equipa e polivaléncia, segundo Camara et al.
(2007), o que impacta no reequacionamento do papel da estrutura, conduzindo a
descentralizacdo do poder, dotando a hierarquia de um papel de coordenacdo e de
alocacdo de recursos, em funcdo das prioridades estratégicas, ao invés de um papel
decisor e autoritario. Assim, estas mudancas implicitas na moldura de funcionamento
ndo sdo imediatas, nem isentas de risco ou resisténcia, “Na verdade, ¢ sabido que alterar
atitudes e comportamentos € um processo gradual e, por vezes, traumatico, sobretudo
quando implica modificacdo dos centros de tomada de decisdo, das formas de resolver
problemas e dos canais de comunicacdo. Por Gltimo, mudar as pessoas, 0S Seus
comportamentos, atitudes e a forma como trabalham em conjunto, € uma pré-condi¢édo

indispensavel em qualquer processo de mudanga”.

Deste modo, as trés componentes da mudanca nas empresas — estrutura, tecnologias e
pessoas (Camara et al., 2007) sdo dimens6es desmultiplicadas por Ferreira et al. (2001)
em cinco — sistema técnico, sistema social, 0s aspetos da estrutura organizacional, os
processos organizacionais e a envolvente externa, como as que mais recorrentemente
sdo alvo de diagndstico, podendo estabelecer-se correspondéncias pelo seu corpo
comum. O que nos leva a crer que merecem atencdo aquando do processo de
diagndstico, a fim de estabelecer um ponto de partida para desenhar um percurso e

alcancar o melhor ponto de chegada possivel.

Dadas as dimensfes a que importa atender, segue-se 0 processo de diagndstico que,
segundo Ferreira e Martinez (2008) € um ciclo composto por varias etapas, a saber:

identificacdo do problema, recolha dos dados e interpretacdo dos dados.

A identificacdo do problema deve ser efetuada precocemente para maximizar a
probabilidade de um progndstico otimista, contrariando grande parte das empresas que
o fazem numa fase avancada de maturacdo, uma vez que ha tendéncia para os gestores
perpetuarem as préaticas de gestdo e incorporar dogmas que obstaculizam a mudanca.
Nesta fase surge a relagdo técnico-cliente e a mudanca do papel do técnico de

diagnostico que, outrora, canalizava e transferia os seus conhecimentos como elemento
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de desbloqueio e resolucdo dos problemas, e hoje, as expetativas inflacionadas dos
clientes encaram-nos como fontes de recursos para projetos temporalmente mais

extensos (Ferreira e Martinez, 2008).

A recolha dos dados para o diagndstico é um processo algo lento e pode ser assaltado
por problemas de cariz institucional e pessoal, pelo que incumbe ao técnico a elaboracao
e selecdo dos métodos de recolha dos dados mais adequados a situacao, atendendo ao
tempo previsto para a sua recolha, a disponibilidade financeira e a capacidade de
resposta da organizacdo e dos recursos humanos na disponibilizacdo de informacao,
tendo ao seu dispor um vasto leque de metodologias, tais como, entrevistas individuais
e/ou grupais, inquéritos, questionarios, observacdo direta e/ou participante, analise de

documental (Ferreira e Martinez, 2008, Ferreira et al, 2001).

Uma vez efetuada a recolha dos dados, urge interpretar a informacéo a luz da realidade
organizacional que Ihe serve de contexto, ndo descurando o problema que langou o
repto. Esta interpretacdo requer, frequentemente, uma analise objetiva e imparcial,
revelando-se pertinente o recurso a servicos de consultoria externa por serem isentos de
vicios organizacionais e terem uma visdo mais assertiva dos problemas, contrariamente,
aos gestores e trabalhadores, em geral, relutantes & autocritica profissional, para além
das economias de escala que geram fruto da sua experiéncia e benchmarkings mentais
com maior probabilidade de sucesso. Contudo, importa ndo subestimar os elementos
internos a organizacdo conhecedores dos recursos humanos, da cultura e clima
organizacionais, fontes de valiosos contributos pela sua experiéncia e conhecimentos.
Assim, as sinergias decorrentes da colaboracdo entre um consultor externo e um

colaborador interno sdo enriquecedoras e preditivas de maior sucesso.

A semelhanca de Camara et al. (2007) e de Ferreira et al. (2001), também Ferreira e
Martinez (2008) remetem para a importancia de atender as variaveis institucionais
decorrentes das dimensdes estruturais e funcionais, aquando da interpretacdo dos dados.
No que respeita as dimensdes estruturais, o organograma e as relacdes de poder,
incluindo o plano da DAF (descri¢do e andlise de funcdes) e a relacdo entre funcgdes,
assim como na articulagdo do organograma, os processos de diferenciacdo horizontal e
vertical (Levinson, 1994 cit in Ferreira e Martinez, 2008). Quanto as dimensdes
funcionais/ processos, emergem aspetos soft, tais como “(...) analise dos processos de

lideranca, gestdo de conflitos, métodos de gestdo existentes, objectivos e metas, relacéo
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dos grupos de trabalho, integragao dos recursos humanos na cultura existente”, sendo
ainda de realgar “(...) o clima existente nas diversas facetas de estudo dos recursos
humanos. Neste &mbito, poderdo ainda ser abordados aspectos motivacionais e politicas
de remuneracdo ou mesmo tipologias de contratos psicologicos e sua adequacao a

mMIissao e a estratégia da empresa” (Ferreira e Martinez, 2008:34).

Posto isto, Ferreira e Martinez (2008) adotam o modelo de Diagnostico de
Afunilamento, que segundo os proprios nasce da metodologia de investigacdo
qualitativa desenvolvida por Hammersley e Atkinson (1983) e implementada por
Gregory, Armenakis, Moates, Albitton e Harris (2007), (Fig. 5) salientando que estes
autores reiteram as metodologias qualitativas e a cuidado do viés das informacGes
recolhidas, assim como as crencas do préprio consultor; atendendo a codificacdo da

informagao para garantir a confidencialidade e anonimato dos envolvidos.

Figura 5- Diagnostico em Funil

Recolha Andlise Paradigma do Feedback

de - dos - diagnostico - do
dados dados encontrado diagnéstico

Fonte: Ferreira e Martinez (2008:35)

A fim de otimizar a fase de implementacdo do diagnostico, é condicéo sine qua non que
a recolha de informacdo seja sistematizada, suportada e orientada com base num modelo
tedrico-conceptual (Ferreira e Martinez, 2008; Ferreira et al., 2001), uma vez que
permitem categorizar e codificar os dados, facilitar a sua compreenséo e uniformizar a

linguagem de modo a ser percetivel pelos intervenientes (Ferreira e Martinez, 2008).

A literatura apresenta uma vasta pandplia de modelos que coadjuvam 0s processos de
diagndstico, designadamente, o modelo analitico, o0 modelo dos campos de forca
(Lewin, 1951), modelo de investigacdo-acdo (Lewin, 1951), modelo de consultoria e
gestdo, modelo dos 7-S da McKinsey (Pascale e Athos, 1981; Peters e Waterman,
1982), o modelo das seis caixas de Weisbord (Weisbord, 1976), entre outros, segundo
Ferreira e Martinez (2008), Kotter (1978), Nadler e Tushman (1980; 1994), Cameron e
Quinn (1999) de acordo com Ferreira et al. (2001), que, também, menciona o modelo de
Weisbord.
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Ferreira e Martinez (2008) referem que, em Portugal, “(...) as empresas nao tém tempo
nem recursos financeiros (e/ou humanos) para operar medidas que auscultem as suas
reais necessidades” (Ferreira e Martinez, 2008:22), contudo os processos de mudanca
requerem diagnosticos organizacionais fidedignos, pois representam alavancas para um
processo eficazmente conduzido, podendo, também, apresentar-se como mecanismos de

melhoria continua num cenéario desejavel.

4.8.2. Resisténcia a Mudanca

Um dos aspetos indissocidveis da mudanca é a resisténcia & mudanca, 0s autores sdo
unanimes em foca-lo alertando para a necessidade de gerir com acuidade e
cautelosamente sob pena de fazer perigar o processo. Recuando aos primdrdios a
resisténcia & mudanca foi um dos primeiros aspetos alvo de investigagdo no dmbito da
psicologia social para a resolugéo de problemas sociais, segundo Lewin (1951/1965) cit
in Ferreira et al. (2001). Em 1948, Coch e French desenvolveram um estudo acerca da
“(...) resisténcia a mudanca dos métodos de trabalho e das fun¢bes manifestada pelos
operarios de uma empresa industrial”’, porém ao longo do tempo “(...) a pesquisa
empirica sobre esta questdo tem sido bastante escassa, continuando a faltar modelos

tedricos consistentes e fundamentados para a explicar.” (Ferreira et al., 2001:539).

A resisténcia a mudanca pode ser analisada de diversos prismas, vejamos as dimensdes
da resisténcia, segundo Camara et al. (2007) a resisténcia pode ter origem individual
e/ou organizacional. A resisténcia individual oriunda dos colaboradores per se pode
provir de diversas causas, tais como, 0 habito, a seguranca, os fatores econémicos, 0
medo do desconhecido e/ou a informacdo seletiva. A resisténcia organizacional, por seu
turno, é emanada pelas proprias empresas ou organizacdes, e ndo pelos seus
colaboradores individualmente considerados, devido & natureza conservadora e
combativa face a mudanga imperante, sendo disso exemplo as logicas “imutaveis” de
funcionamento de reparti¢cGes publicas, das instituicdes de ensino, entre outras. Assim,
segundo Robbins cit in Camara et al. (2007) as principais causas de resisténcia
organizacional sdo a inércia estrutural, o0 &mbito da mudanca, a inércia de grupo, a
ameaca aos conhecimentos técnicos (know-how), a ameaca a estrutura de poder e a

ameaca a alocacao de recursos.

Numa perspetiva mais afunilada, do individuo per si importa salientar a morosidade do

processo de mudanca, tal como advogam Hooper e Potter (2003) alcancar o sucesso da
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mudanca implica o seu tempo, uma vez que no processo de ajustamento a mudanca, 0s
individuos atravessam quatro estadios, a saber (1) negagdo — recusa no reconhecimento
da mudanca como necessaria, (2) resisténcia — oposicao ativa a mudanca, (3) exploracao
— teste de diversos aspetos da mudanca e (4) compromisso — compreensdo dos

beneficios da mudanca (vide Fig. 6).

Figura 6- As quatro fases basicas de resposta humana a mudanca

li HI Negacio Cumprumissﬁ

Resisténcia Exploracdo

Tempo

Fonte: Hooper e Potter (2003:93)

De acordo com estes autores a generalidade das pessoas percorre este processo e,
simultaneamente, procura racionalizar o que lhes solicitam que fagam, num mix de
processo externo e interno que se inicia num problema que os individuos tendem a
ignorar, “externalizagdo” da mudanca, e paulatinamente da-se uma assimilacdo e os

individuos “internalizam-na”.

Nadler et al. (1995) defendem que a mudanca faz parte da condi¢cdo humana, pelo que
nem os gestores seniores Ihe sdo imunes, incorporando o target a atender pelos lideres
de mudanca. Esta resisténcia natural € uma reacdo comum, podendo ser um indicio
positivo se encarada como sinénimo de estabilidade e harmonia do comportamento
organizacional, porém pode apresentar-se como uma fonte de conflito e um entrave ao
decurso do processo. A oposicado pode ser manifestada reconhecivel e abertamente, por
contestacdo direta, como a realizacdo de greves, ou pode manifestar-se indiretamente de
forma subterrénea e invisivel através de comportamentos de passividade e negligéncia
(Ferreira et al., 2001), ou pode ser encapotada em siléncio mas subjacente a sabotagens,
com consequéncias ao nivel da perda de lealdade, desmotivacdo, aumento de erros e
omissdes e, absentismo (Camara et al., 2007). A relutancia pode coexistir com 0
processo de mudanca, ou pode ser temporalmente desfasada remetendo para situacoes
gue os atores organizacionais julguem mais oportunas e eficazes para 0s seus intentos

(Ferreira et al., 2001), razdo pela qual neste tipo de reacGes €, geralmente dificil
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estabelecer um nexo de causalidade entre a causa da resisténcia e a reacdo (Camara et
al., 2007).

Este tipo de “comportamentos organizacionais desviantes” pode ser entendido a luz das
implicacbes da mudancga, segundo Nadler et al. (1995), a perce¢do individual da
mudancga imposta com impacto na reducdo da autonomia e autocontrolo, coloca em
causa os padrdes tipicamente adotados pelos individuos que, assim, veem-se impelidos
a encontrar novas formas de gerir 0 seu ambiente. Muitos encaram-na, direta ou
indiretamente, numa perspetiva de causadora de perdas pessoais, como 0 status, a

autoridade, a retribuicdo, entre outras.

A estes motivos soma-se a resisténcia por razbes cognitivas, isto é, 0s atores
organizacionais podem resistir por crerem com base na informacdo de que dispdem e
experiéncia acumulada que o futuro estado almejado esteja a ser mal direcionado, e que
0 presente estado ou outras alternativas seriam uma via mais sensata; ou que a mudanca,
ou o0s seus efeitos colaterais possam repercutir-se em perdas substantivas.
Adicionalmente, a resisténcia pode prender-se a razdes ideoldgicas, quando o0s
individuos acreditam que a mudanca viola um principio importante ou compromisso

que a organizacao deve preservar.

Como preconizam Nadler et al. (1995), h4& um padrdo de respostas que surge
frequentemente em periodos de transicdo A ansiedade e os problemas politicos
abastecem um conjunto previsivel de comportamentos genéricos em muitas
circunstancias de mudanca. O padrdo de respostas contempla afirmacdes/interjeicdes

como:

- A mudanca € combatida com argumentos racionais. Inicialmente, a resisténcia
suportada no status quo e “modus operandi” Vs. mudanga incipiente conduz os

individuos a alegar que a mudanga é menos “racional,;

- Os alvos de mudanca séo procurados. Uma vez proposta a mudanca tende a procurar-
se 0s responsaveis, sendo os alvos usuais 0s decisores, a gestdo sénior, ou a task force

(forca operacional) ou comité responsavel pela recomendacéo original;

- Aumento das “conversas de corredor” e a produtividade sofre. Durante os periodos
de mudanca, os individuos trocam impressdes sobre as interpretacdes do que ouvem e

do que pode significar, multiplicando-se as conversas e a especulacédo, tentando fazer-se
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0 puzzle da historia, com o0 tempo a ser canalizado para “proje¢des” futuras ao invés do

trabalho, adotando uma atitude de “esperar para ver”;

- Formam-se facbes. A partir das “conversas de corredor” formam-se grupos de

individuos que partilham do mesmo ponto de vista;

- Emergem lideres informais. A partir dos grupos e facGes, cuja forca da convicgdo

tende a aumentar pela dimensao social do grupo que representam;

- Os decisores percebidos sdo testados. A medida que persistem as mensagens de
mudanca, os individuos testam a conviccdo e apoio dos decisores que veem como
responsaveis, sendo um ponto especialmente vulneravel para as equipas seniores, pois a
falta de suporte destes, pode ser vista como sinal claro de que a realidade da mudanca
pode ser menos impactante do que aparenta, contrariamente, uma equipa forte de apoio

a mudanca fortalece a percecéo e crenca de que € real e muito provavelmente ocorrera;

- Alinhamento dos individuos com a estrutura de poder percebida. Com o tempo e
persisténcia das mensagens, a mudanca torna-se mais real, e os individuos tendem a

aceita-la, procurando estratégias para assegurar que estdo na equipa vencedora;

- Como mecanismo de protecdo as pessoas apelam aos relacionamentos. Num esforco
de garantir o futuro, algumas pessoas apelardo a relacdo pessoal com aqueles que veem
capazes de cuidar deles e, para reforco da estratégia, renovam os seus relacionamentos

com pessoas-chave, tornando-se comuns convites sociais para almoco, jogo de golf ,etc.

Nesta senda, Nadler et al. (1995), enumeram estes comportamentos disfuncionais que
surgem tipicamente em periodos de mudanca, em diversas situacfes e circunstancias e
representam um padrdo comum de comportamentos expectaveis para 0Ss quais as
organizacbes devem estar despertas aquando do arranque de uma grande mudanca.
Estes autores salientam que uma das maiores dificuldades em lidar com a resisténcia a
mudanca reside em identificar o tipo de resisténcia e lidar com ele de forma adequada.
N&o raras vezes, 0s gestores da mudanca assumem que a resisténcia cognitiva € o
disfarce da resisténcia emocional, 0 que os autores corroboram, salvaguardando que,
geralmente, ocorre numa fase mais avancada do processo. Inicialmente, a resisténcia
reveste-se de um cariz preponderantemente cognitivo, de discussdo, educacdo e de
sessOes de partilha. No entanto, subsistem alguns redutos muito tempo depois de a
maioria ja ter sido convencida. Assim, diagnosticar a resisténcia e lidar com estas

situagBes é um processo complexo.
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Cunha et al. (2005), referem que os obstaculos psicoldgicos a mudanga se podem
explanar em quatro razGes principais, a saber: tendéncia para evitamento de riscos e
incertezas, as rotinas defensivas, a percecdo de que a mudanca colide com os interesses
individuais (autointeresse) e a descrenca relativamente a mudanca. No sentido lato do
tema apresentam um quadro revelador das razdes subjacentes a resisténcia
estabelecendo o paralelismo entre as pessoas que tém e ndo tém poder de veto, ou seja,
autoridade para aceitar ou rejeitar a mudanca (vide Quadro 16).

Quadro 16- Razdes pelas quais as pessoas resistem a mudanca

Pessoas que tém poder de veto (i.e. que ttm

autoridade para aceitar ou rejeitar a Pessoas que ndo tém poder de veto
mudanca)
« Inércia (tendéncia para desejar fazer as coisas | « Surpresa (as pessoas tendem a resistir a
do modo habitual, para manter o statu quo) mudancas inesperadas, repentinas, radicais)

» Auséncia de informacdo acerca do modo

* Incerteza e medo do desconhecido como a mudanca afetara os postos de trabalho

» Formagdo deficitaria (impedindo que as
* Inseguranca e medo de falhar pessoas compreendam o novo método e
aprendam modos diferentes de atuar)

» Ignorancia (pode ser provocada pela
auséncia de explicacbes por parte dos
responsaveis)

« Ignoréncia acerca do que se pretende alcancar
com a mudanca

* Obsolescéncia (receio de possuir competéncias | « Receio de perda de status (e.g., perda de
obsoletas para a mudanca proposta importancia do posto de trabalho

+ Conflitos de personalidade (e.g., conflito de | « PressGes dos pares (as reacGes das pessoas
personalidade entre o proponente da mudanca e | sdo  influenciadas  pelas  opinides -
o alvo que pretende “demover” percecionadas - dos colegas)

« Consultores externos (uma mudanca proposta
por pessoas exteriores a organizacdo pode ndo | « Medo de perder seguranca
ser bem aceite pelos membros organizacionais)

+ Alteracdo das relacBes sociais (e.g., as
pessoas podem resistir devido a perda de
» Medo de perda de poder e/ou status interacdo social com colegas de longa data; ou
por ndo apreciarem os relacionamentos sociais
gue presumem que a mudancga concitara)

+ Antagonismo relativamente ao proponente
» Auséncia de participacdo na definicdo das | ou, mesmo, a toda a equipa de gestdo.
propostas de mudanga Auséncia de confianga nas pessoas que
propdem a mudanca

« Consciéncia de que a mudanga é perniciosa

« Auséncia de tato por parte do proponente o »
ou “ndo tem pernas para andar

+ Auséncia de participacdo (as pessoas
+ O proponente ndo concita confianca resistem por sentirem que “ndo foram ouvidas
nem achadas”

* Oportunidade (muito boas ideias sdo rejeitadas
porque as pessoas que se pretende que aceitem a
mudanca estdo assoberbadas com trabalho,
envolvidas na resolucdo de problemas dificeis,
ou emocionalmente alteradas)

» Oportunidade (e.g., a mudanca pode ser
rejeitada porque a vida organizacional esta
marcada pela tensdo, por eventos recentes
desagradaveis, etc.)

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2005:702) construida com base em Stanislao e Stanislao (1983)
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Deste modo, as razdes pelas quais as pessoas resistem a mudanca em termos praticos
culminam em receios e angustias como “(...) o despedimento, a perda de controlo nos
negdcios (e nos processos de gestdo), a responsabilizacdo por eventuais crises ou ainda
a despromocéo, com as consequentes repercussdes ao nivel da satisfacdo e motivacao.
Outras razdes prendem-se com crises de legitimidade, mudanca da cultura
organizacional ou sentimentos de confusdo ou perda de controlo” (Rousseau &

Tijoriwala, 1999 cit in Ferreira e Martinez, 2008).

Dada a contextualiza¢do da problematica e dos impactos que podem advir da resisténcia
individual e organizacional em virtude dos comportamentos subjacentes com “efeito-
domind” e com repercussdes em “bola de neve” e, uma vez feita a sensibilizacdo para a
importancia deste aspeto, urge tomar proactivamente medidas que procurem minimizar
estas barreiras que podem resultar em muros dificeis de transpor. Assim, importa estar-
se ciente de que, tal como sugerem Ferreira e Martinez (2008:239) “Muitas vezes, as
respostas necessarias para efectivar os processos embatem com problemas de ordem
estrutural, relacionados com o carisma dos lideres, receio das alteragdes de categorias
profissionais, discussao de prémios e de impactos associados as avalia¢des. Perante isto,
as organizacfes como que sdo confrontadas com um egoismo dos colaboradores, com
claro enfoque nos interesses e objectivos pessoais.”, como aludido anteriormente
questionar o status quo deixa 0s atores organizacionais reticentes, os diversos receios
surgem em cascata e todas as inquietacGes inerentes as possiveis alteracfes ao nivel do

trabalho desenvolvido, das relagdes hierarquicas formais e informais, entre outras.

Posto isto, “O engenho reside, precisamente, no apelo ao colectivismo e participacéo
dos colaboradores em prol da visdo e da estratégia associada a mudanca. Os processos
de mudanca devem ter um enfoque colectivo, em que estejam patentes as mais-valias
que o grupo poderd vir a ganhar. As mais-valias individuais associadas a mudanca
devem ser reforcadas, como forma de prevalecimento da participacdo e do
envolvimento enquanto garante da quebra de resisténcias associadas & mudanga”, ou
seja, € necessario suscitar um sentido de urgéncia e de oportunidade a explorar,
mobilizar e envolver todos os atores organizacionais, mostrando-lhes que sera adotada
uma estratégia que maximize e potencie a perspetiva win-win, pois ceteris paribus o

processo de mudanca € livre de vicios.
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Ora, 0s agentes mudanca deverao servir de modelos de comportamento a seguir e ter um
papel encorajador de mudanca. As organizacBes conhecedoras dos seus obstaculos
individuais, coletivos e institucionais, tém forgcosamente que estar preparadas para 0s
remover, sendo que a priori devem identifica-los por ordem decrescente de prioridade e
importancia para, entdo, serem confrontados e removidos, reduzindo-se
substancialmente o seu impacto negativo. A fim de evitar os obstadculos Rousseau e
Tijoriwala (1999) cit in Ferreira e Martinez (2008) apresentam a sistematizagcdo de um
conjunto de medidas inibidoras dessas barreiras, a saber: a relevancia das fontes
crediveis e do fornecimento abundante de informacdo estruturada e organizada; a
importancia de colocar, sobretudo, nos gestores o 6nus de desenvolver e trabalhar as
crencas do grupo e as relacdes entre colaboradores, na sua relagdo com a mudanga, pelo
que importa que haja recetividade e disponibilidade para esclarecimentos e
clarificacGes, servindo de suporte @ mudanca e dando lugar a oportunidades para reiterar
os beneficios inerentes; a implementacao de contratos psicolégicos capazes de legitimar
a mudanca, sob a forma de contratos transacionais de indole monetaria ou contratos
relacionais ao nivel do empowerment, da flexibilizacdo de funcdes e proliferacdo de

redes de apoio e de participacdo.

Importa enfatizar que de acordo com Ferreira et al. (2001), desde o estudo empirico de
Coch e French (1948), que se considera como um dos aspetos com maior impacto
dissuasor da resisténcia € a participacdo dos trabalhadores no processo de tomada de
decisdo das mudangas a implementar no seio organizacional (Heller et al., 1998).
Segundo Lawler (1986) cit in Ferreira et al. (2001), a participacdo assenta em trés
pilares processuais distintos, quer 0s processos motivacionais em que a participacdo das
pessoas é sindénimo de implicacdo psicoldgica, quer processos relativos a propria
natureza da mudanga, pela participagdo poder conduzir a ajustes face ao projeto inicial,
quer processos de comunicacao ao facilitar a compreenséo e aceitagdo dos objetivos da
mudanca, bem como as consequéncias que aporta ao nivel dos individuos, dos grupos e
da prépria organizacdo. A dimensdo da comunicacao é crucial por debelar, desde logo,
grande parte da resisténcia a mudanca, se a mesma for encarada pelos trabalhadores
como proveitosa e se tiverem uma intervencdo efetiva no processo, contrariamente ao
mero anuncio ou veiculagdo da informacdo que descure a participacdo dos trabalhadores
afetados direta ou indiretamente, cuja reacdo tendencialmente sera para destacarem o0s

inconvenientes da mesma.
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Ferreira et al. (2001) mencionam que a participacdo das pessoas nos processos de
mudanca representa uma condicdo determinante de reducéo da resisténcia e facilitadora
da sua assimilacdo, o que ndo prediz necessariamente que se reflita em mudancas de
melhor qualidade na perspetiva organizacional, pois comummente acarreta solucdes de
compromisso e de convergéncia de diversos interesses numa plataforma de
entendimento, contudo o processo € socialmente validado ou legitimado pelos atores
organizacionais, podendo ser uma importante mais-valia a médio e longo prazo aquando

da fase de recongelamento ou de consolidacdo das mudancas implementadas.

Corroborando a tonica nestas dimensdes, também, Camara et al. (2007) aludem a
relacdo causal entre a neutralizacdo das resisténcias individuais e institucionais e o
sucesso da mudanca, com base nas taticas apontadas por Kanter, Robbins e Jick (1992),
cuja utilizacdo pode minimizar ou suprimir as forcas resistentes como a comunicagao, a
participacéo e, a facilitacdo e o apoio, a negociacio e a coacdo (em ultima anélise). A
semelhanca destes, também Kotter e Schlesinger (2008) consideram 0s seguintes
métodos para lidar com a resisténcia a mudanca, a saber: educacdo e comunicacao,
participacdo e envolvimento, facilitacdo e apoio, negociacdo e acordo, manipulagéo e

cooptacdo e, coacdo explicita e implicita.

Em suma, a resisténcia a mudanca esta no ADN dos individuos e das organizacdes, pelo
que a resisténcia € a segunda fase do processo de ajustamento a mudanca (Hooper e
Potter, 2003), sendo, também, mapeada por Ferreira e Martinez (2008) como a segunda
fase necessaria a implementagio destes processos. E possivel constatar que pode estar
subjacente a razdes cognitivas ou ideoldgicas (Nadler et al., 1995), ou relacionada com
obstaculos psicologicos (Cunha et al., 2005) e as consequéncias que acarreta sob a
forma de “boicote ao trabalho” impactam na inequivoca morosidade do processo de
mudanga propriamente dito, na produtividade, minando o clima organizacional e
abalando a “paz” organizacional. Deste modo, é indubitavelmente importante tomar
pedidas preventivas e dissipativas de resisténcia e, consequentemente, preditivas de uma
conduta pautada por boas préticas, tais como a mobilizagdo, o envolvimento, o trabalho
em equipa e a participacdo (motivacional, natureza da mudanca e comunicagédo), com
especial énfase para a comunicacdo, e da partilha da visdo de futuro por todos os

membros organizacionais, orientando-os no sentido de prosseguir a estratégia almejada.
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4.8.3. Constituicédo de Equipas

Burnes (1992) advoga que o processo de mudanca, independentemente da teoria ou
abordagem que seja aplicada, requer alguém ou algum grupo que intervenha no
funcionamento da organizagdo para efetuar a mudanga. Esta intervencdo pode ser
liderada por pessoas que sejam objeto do processo de mudanca. Todavia, € mais
frequentemente liderado por pessoas externas ao departamento/area implicada ou

mesmo externas a organizacao.

Galpin (2000) preconiza que a utilizacao eficaz de equipas para operar um esforco de
mudanca pode ser decisiva entre 0 sucesso e o fracasso. Por conseguinte, a fim de se
conduzir eficazmente o processo de implementacdo da mudanca é relevante atender-se a
constituicdo de equipas transversais a toda a organizacdo, como alerta Galpin (2000:39)
“Para envolver o maior nimero de pessoas durante o processo de mudanca, as equipas
de melhoria podem ser criadas a todos os niveis de uma organizacéo, da gestdo de topo
até aos colaboradores de primeira linha. As equipas devem ser bem organizadas e

coordenadas.”.

A par da criacdo de equipas, deve também ser criada uma infraestrutura para a
coordenacdo das mesmas, para que haja um controlo e um acompanhamento
organizado, sendo que devera ser criada paralelamente ao estabelecer a necessidade de
mudanca e desenvolver e disseminar a visdo da mesma, precedendo o diagnoéstico, e a
sua amplitude devera ser tanto maior, quanto maior for a visdo da mudanca (Galpin,
2000).

Galpin (2000) sugere uma configuracdo tipica de infraestrutura, encabecada pelo comité
de direcéo, seguindo-se em cascata a equipa de integragdo que “desagua” em equipas de

melhoria.

O comite de direcdo devera assumir o papel de equipa responsavel pela orientagéo,
vigilancia e por tomar decisdes fulcrais a prossecucdo da mudanca, pelo que devera
incluir responsaveis pela gestdo da organiza¢do com autoridade para decidir. O comité
de direcdo devera abarcar gestores séniores, quadros médios ou supervisores,
colaboradores em geral, clientes e representantes sindicais. Este, devera ter um lider
designado, elementos e papéis correspondentes identificados, como garante da

monitorizacdo, resolucdo de problemas e atribuicdo/aprovacdo de recursos para as
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equipas de melhoria. Devendo, também, ser estipulado um planeamento de reunides
para monitorizacdo, resolucdo de problemas e tomada de decisdes conforme se julgue
necessario. O comité de diregdo segundo Galpin (2000) ndo devera ser composto por
um ndmero excessivo de pessoas, sendo seis a dez pessoas o ideal. Hooper e Potter
(2003), porém alegam que o desempenho em termos de acdo inteligente parece
melhorar quando as pessoas se relinem em grupos de quatro a seis elementos. Ambos 0s
autores concordam que um grupo constituido por dez ou mais pessoas acarreta a
deterioracdo dos niveis de desempenho, perdendo gradualmente eficacia, na razédo direta

do seu aumento.

A equipa de integracdo, num nivel intermédio, assume a responsabilidade de identificar
e solucionar questdes referentes as equipas de melhoria, sendo constituida pelos lideres
das mesmas. A equipa de integracdo assegura a ndo sobreposicdo de trabalho entre as
equipas de melhoria e incumbe-se de questdes importantes ndo consagradas por estas.
Esta equipa deve reunir-se semanalmente, servindo como espago de resolucdo de
questdes e facilitando a comunicagéo e aprendizagem entre equipas, ao permitir partilha

de informacéo entre os lideres que a veicula as suas equipas.

As equipas de melhoria podem ter uma dimenséo de quatro a seis pessoas (ou mais), ao
lider cabe a responsabilidade pelos processos relativos a melhorias departamentais,
divisionais ou organizacionais. Aos elementos da equipa cabe fazer a mudanca, pelas
analises e recomendactes que formulam e apresentam ao comité de direcdo, orientando
os testes-piloto, passando a préatica e acompanhando a implementagdo, com um carater
muito pragmatico, orientado para a ag&o, centrado nos resultados e com foco no futuro.
Estas equipas encarregam-se de processos de negocio, ttm um inicio e um fim, que
pode ser mediado por semanas, meses ou mais tempo de acordo com a amplitude da
mudanca e assim que cumpram 0 seu proposito de implementacdo das melhorias,

afinagéo e alcance de resultados.

No sentido de garantir a eficacia as equipas de melhoria devem ser de nivel operacional,
0 mais possivel e direcionadas para os resultados, incluindo as pessoas afetadas pela
mudanca. A reunido destes individuos de elevada performance na execucdo de uma
tarefa, conduz a resultados, geralmente, superiores a combinacdo dos seus esforcos
individuais, por servirem como espacos de promocdo da criatividade pela interacéo e

participacdo geradas. A sua composicdo abarca um lider, elementos da gestéo,
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colaboradores operacionais, membros ad hoc e um facilitador e deverdo reunir-se com a

periodicidade entendida por necessaria (e.g., semanal ou diariamente).

O método de trabalho pode passar por um brainstorming, seguindo-se a analise da
exequibilidade das ideias listadas e a sua triagem atendendo a fatores como custo, tempo
de implementacdo, necessidades de recursos humanos, material e equipamentos
necessarios, terminando com a proposta de melhoria, de acordo com Galpin (2000) que
disseca exaustivamente alguns aspetos relativos a importancia das equipas de melhoria
como a produgdo de melhores resultados face aos individuos individualmente
considerados, os membros das equipas de melhoria, o seu funcionamento, 0 método de
trabalho, os principios regentes, a facilitacdo eficaz da equipa e os registos do seu
trabalho.

Camara et al. (2007) defendem igualmente a constituicio de equipas para a
implementacdo da mudanga, numa ldégica de coeréncia com o0s atuais modelos
organizacionais assentes no trabalho em equipa em constante partilha de conhecimentos
e sinergias fruto do seu cariz pluridisciplinar e complementar, sendo incumbidas de
determinadas acdes carecendo da atribuicdo de poder e autonomia para 0 Sseu
cumprimento (empowerment). Deste modo, salvaguardam a reunido de determinados
requisitos aquando da constituicdo das equipas como garantia da clareza e
operacionalidade do processo, a saber: a defini¢do da area de acéo, o levantamento das
valéncias imprescindiveis ao sucesso, a caraterizacdo do grau de autonomia e
capacidade de decisdo, o indigitamento do interface na gestdo de topo da organizagéo
para decisdes que excedam a sua esfera de capacidade e poder e, 0 plano de acéo a
desenvolver atendendo a prazos, resultados expectaveis e mecanismos de controlo de

execucao.

Segundo Ferreira e Martinez (2008), que colocam a constituicdo da equipa na terceira
fase do processo, 0s processos de mudanca sdo, geralmente, definidos pelo topo da
organizacéo e o lider é coadjuvado pelos colaboradores, cujo envolvimento massificado
se poderd revelar uma mais-valia por poder conduzir a uma melhoria na comunicagéo e,
por conseguinte, a eliminacdo de obstaculos. Ainda que nem sempre seja praticavel
compreender todos 0s interesses institucionais, dever-se-a constituir uma equipa
representativa dos diversos interesses, tais como, titulo académico, género,

competéncias, experiéncia, reputacao, posi¢cdo no organograma, entre outras.
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Estes autores mencionam que, ndo raras vezes, os lideres assumem solitariamente a
mudanca e ndo divulgam informagdo essencial por temerem a possivel instabilidade
gerada junto dos recursos humanos. Porém, dado que as empresas ndo sdo sistemas
fechados, incorre-se numa fuga de informacdo, cuja circulagdo provavelmente
deturpada se pode assumir geradora de incomodo evitavel pela participacéo coletiva.
N&o obstante, é de salientar o papel crucial do lider ao legitimar e credibilizar o
processo, visto que mudancas bem-sucedidas sdo sindbnimo de um lider como elemento
essencial, cuja presenca e atividade sdo inspiradoras “Tal requer uma lideranga activa,
dindmica e visivel, ajudando a articular a mudanca, capturando e mobilizando os
coragdes e as mentes das pessoas” (Nadler, 1989 cit in Ferreira e Martinez, 2008). Em
alternativa, quando o lider ndo é consensual ou os agentes de mudanga requeiram
auxilio a nivel estratégico, pode ser conduzida por agentes externos, como consultores

ou analistas, servindo também como facilitadores na aceitacao e credibilizagéo.

Em suma, a literatura refere a importancia da constituicdo de equipas para a
implementacdo de um processo de mudanca bem-sucedido, ressaltando alguns autores
como Burnes (1992), Camara et al. (2007), Galpin (2000), Hooper e Potter (2003) e
Ferreira e Martinez (2008) que preconizam a sua composicdo e alguns aspetos e

principios norteadores do seu papel e atividade ao longo do processo.

4.8.4. Comunicacao e Participacéo

A comunicacdo é unanimemente considerada crucial pela literatura no que se refere aos
processos de mudanca, constituindo ab initio um dos aspetos a atender com especial
relevancia e, por outro lado, os autores salientam as consequéncias inerentes a uma
comunicacdo deficitaria ou pouco eficaz, podendo refletir-se em rumores (Galpin,
2000), em “conversas de corredor” (Nadler et al., 1995) com natural impacto no clima e

cultura organizacionais (Mangorrinha e Ferreira, 2012).

Galpin (2000) defende a comunicagdo com vista a debelar os rumores e numa 6tima de
estratégia de abertura e transparéncia, 0 que carece de uma estratégia de comunicacgéo

bem construida que se inicie a par do processo de mudancga.

Ferreira e Martinez (2008) advogam a indissociabilidade do processo de mudanga com
as redes de comunicacdo, com vista a efetivar os procedimentos essenciais a sua

conducdo, j& que o intuito deverd passar por comunicar todo o processo e permitir que
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os colaboradores compreendam as reais intengdes. Logo, importa que a informacéo seja
difundida por uma fonte credivel e respeitada, que a procure ecoar por todos 0s
trabalhadores, em que os objetivos sejam transmitidos com clareza e referéncia aos

aspetos positivos e negativos da mudanca.

Hooper e Potter (2003) reforcam a importancia da clareza da estratégia desde inicio,
como primeiro passo para que os lideres adotem uma comunicacdo eficaz. Assim, no
caso de um novo lider salientam que é determinante que a primeira mensagem tenha
sido meticulosamente preparada e que seja veiculada com recurso aos meios de
comunicacdo da empresa, cuja utilizacdo devera ser adequada, a fim de manifestar
harmonia com a cultura existente. Posto isto, é fundamental que a equipa de gestdo
estabeleca uma comunicacdo aberta e transversal a todos os individuos, ainda que se
revele particularmente complexo e que exija um esfor¢o adicional pelos fatores que a
mudanca transporta, como a complexidade, velocidade, volume de trabalho, entre

outros.

Kotter (1995, 2007) no modelo de oito etapas que apresenta consagra em quarto lugar a
comunicacdo da visdo na qual alude a importancia de mobilizar todos os veiculos
possiveis para comunicar a nova Vvisdo e estratégias, bem como transmitir novos

comportamentos através da equipa de coligacdo orientadora.

Na sequéncia deste e de outros dois modelos, Mento et al. (2002) numa abordagem
tedrico-préatica preconizam um framework de mudanca composto por doze etapas, sendo
a décima destinada a comunicar constante e estrategicamente a mudanca, inspirada em
Jick (1991), cujo modelo faz mengéo a comunicar, envolver as pessoas e ser honesto, 0
que também corrobora a comunicacdo numa 6tima de participacdo. Mento et al. (2002),
referem que a comunicacdo eficaz é critica desde o inicio do processo, podendo ser
decisiva entre o respeito e aceitacdo e paradoxalmente a rejeicdo dos beneficiarios.
Deste modo, os objetivos do esforco de mudanca deverdo ser o aumento da
compreensdo e comprometimento da organizacdo face a mudanga exponenciando-os,
assim como a reducdo da confusdo e resisténcia e a preparacdo dos trabalhadores para

os efeitos positivos e negativos da mudanca.

Galpin (2000) estabelece alguns principios que regem um plano de comunicacdo, tais
como, (1) mensagens em sintonia com o proposito estratégico do esfor¢co de mudanga,

pois a clara explicitacdo da mudanca conservard a motivacgao das pessoas e manté-las-a
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focadas no caminho correto ao longo do processo sustentando a credibilidade da
iniciativa de mudanca encarada como imprescindivel para o negécio; (2) comunica¢des
realistas e honestas sem ludibriar ou ocultar os aspetos negativos sob pena de gerar
desconfianca; (3) comunicagdes proactivas e ndo reativas, a fim de evitar a necessidade
de adotar uma posicdo defensiva ao longo do processo, motivada nomeadamente por
protestos; (4) repeticdo das mensagens de modo consistente a partir de diversos canais,
para potenciar a sua interiorizagdo e escuta mais clara de todas as suas componentes,
pois a exposicdo a multiplicacdo da mensagem (repetida e veiculada por diversos
canais) exponencia a probabilidade de as pessoas a receberem e assimilarem, com
recurso a canais como comunicacgdes da administracdo, videos memorandos, newsletters
e reunides em pequenos grupos; (5) utilizacdo de vias de comunicagdo nos dois sentidos
para uma implementacdo bem-sucedida, criando mecanismos de feedback transversais
as fases de concecdo, testagem e passagem a pratica, cujo foco incidird em quatro
elementos, a saber: na fase de concec¢do nos interesses dos acionistas, na fase inicial de
passagem a pratica nos aspetos bem conduzidos e nos que care¢cam de afinacdo, na fase
de passagem a pratica monitorizar o alcance dos objetivos e na fase p6s passagem a
pratica tirar ilaces e licdes que possam ser futuramente replicadas numa perspetiva de

aprendizagem e melhoria continua.

O autor menciona algumas armadilhas recorrentes a que importa atender, tais como,
manter a informagdo circunscrita a um leque restrito de pessoas junto do topo,
acreditando que os gestores, colaboradores e outros stakeholders externos s serdo
informados pelas vias de comunicacdo oficiais, pelo que de forma a evitar rumores deve
ser formulada e implementada, desde inicio uma estratégia de comunicacdo; delegar as
comunica¢fes a um departamento de comunicacdo, contudo, é a direcdo que deve
assumir a responsabilidade da comunicagdo podendo ser coadjuvada pelo departamento
de comunicacéo pela sua experiéncia ao nivel da formulacdo das mensagens, da escolha
de canais a utilizar e preparacdo dos eventos comunicacionais; descri¢do deficitaria da
mudanca ao longo do processo, podendo refletir-se negativamente na sua
implementacao e na perda de credibilidade da gestdo acerca do conhecimento profundo
dos pormenores; plano de comunicacdo pobre podendo deteriorar a participacdo e
implementacdo; comunicagdo diminuta da gestéo de topo pode desencorajar as agdes da
gestdo intermédia e manifestar reduzido empenho, pelo que a gestdo deve ter um

comportamento consonante com suas mensagens; cessac¢ao dos canais de comunicagédo

82



Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo da Mudanga

apos o desenvolvimento das mudancas na passagem a pratica, em que se revela crucial
uma comunicacgdo livre por forma a despistar questfes, preocupacdes, sugestdes de

melhoria por intermedio de comunicados, comunicagdes escritas e sessdes de feedback.

Galpin (2000) apresenta, ainda, um modelo de quatro fases de comunicacdo num
processo mudanca, a saber: gerar consciéncia, definir o projeto, passagem a pratica e
acompanhamento, bem como uma matriz relativa a fase de passagem a pratica na qual
alude aos diversos stakeholders envolvidos como a gestdo intermédia, colaboradores,

clientes, acionistas e comunidade.

De acordo com Argenti (2002) cit in Mangorrinha e Ferreira (2012), a comunicacgao
estratégica organizacional € a comunica¢do em consonancia com a estratégia global da
organizacdo, a fim de potenciar a sua posicdo estratégica e, segundo Kunsch (2003) cit
in Mangorrinha e Ferreira (2002), o planeamento estratégico da comunicacao integrada
promove a eficiéncia e eficicia das agBes comunicativas. Deste modo, referem a
comunicacdo estratégica como imprescindivel num processo de mudanca
organizacional, devendo ser incorporada no planeamento e desenvolvimento

organizacional por forma a alcancar os objetivos de transformacao organizacional.

Em suma, a comunicacdo é considerada condicdo sine-qua-non de um processo de
mudanca (Galpin, 2000; Ferreira e Martinez, 2008; Hooper e Potter, 2003; Kotter, 1995,
2007; Mangorrinha e Ferreira, 2012; Martins e Carvalho, 2012, Mento et al. 2002),
sendo possivel destacar alguns aspetos como a clareza dos objetivos da mudanca
(Galpin, 2000; Ferreira e Martinez, 2008), com referéncia a aspetos positivos e
negativos (Ferreira e Martinez, 2008; Mento et al., 2002), devendo ser comunicagdes
pautadas pela honestidade (Galpin, 2000; Jick (1991) cit in Mento et al., 2002), cujas
mensagens devem ser comunicadas constante e estrategicamente com recurso a
maltiplos canais e veiculos de informacdo de modo a transmitir inequivocamente a
visdo e estratégia (Galpin, 2000; Kotter, 1995, 2007; Mento et al., 2002) e a gestdo deve
concomitantemente comunicar e dar o exemplo (Galpin, 2000; Kotter, 1995, 2007).

Assim, como constatado aquando da resisténcia a mudanga, a comunicagdo e o
envolvimento das pessoas e a sua participacdo sdo deveras importantes, dado que so
assim € possivel exigir o comprometimento de todos e combater 0os rumores com uma
estratégia de abertura e transparéncia, visto que, muitas vezes, o que podera dar azo a

polémica e distorgdo da mensagem ¢é a falta, ou as falhas de comunicagdo que originam
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ambientes de suspeicdo, desmotivacgdo, instabilidade no clima organizacional e no

normal funcionamento da vida organizacional
4.8.5. Cultura

A cultura surge na fase da Gestdo de Recursos Humanos (terceira da evolugdo da
funcdo), segundo Branddo e Parente (1998), quando o papel da funcdo passa a ser
considerado como responsabilidade partilhada e gerador de informacdo para garantir a
mobilizacdo dos Recursos Humanos, alargando o leque de opgdes de escolha e meios de
resolucdo de problemas. Deste modo, as formas de controlo externo do trabalho sdo
preteridas em prol do controlo interno dos proprios individuos, movidos pelo
compromisso com a empresa, pela internalizagéo e partilha de valores e significados,

designadamente pela gestdo da cultura de empresa.

A semelhanca destas autoras, também Burnes (1992) ao referir-se as condicBes
necessarias para o sucesso da mudanca foca trés condicdes de Agyris (1970) e uma
quarta de Burke et. al. (1981) sobre a mudanca cultural, focando a socio estrutura
(estruturas organizacionais, praticas e procedimentos) suportada e legitimada pela

cultura organizacional (Allaire e Firsirotu, 1984; Burnes, 1991; Handy, 1986).

Ferreira e Martinez (2008) numa perspetiva aglutinadora das referéncias supracitadas,
advogam a cultura organizacional subjacente ao papel dos valores e crencas que
caraterizam a institui¢cdo enquanto sistema social e a tornam indissociavel das politicas e
praticas organizacionais desenvolvidas. Logo, a cultura organizacional espelha 0s
comportamentos individuais e coletivos, os modos de percecdo, os padrdes de
pensamento e os valores, estando o seu significado enraizado nas crencas, valores e
comportamentos dos individuos contextualizados pelo meio em que se inserem (Schein,
1999 cit in Ferreira e Martinez, 2008).

Galpin (2000) advoga a importancia da articulacdo entre as mudangas e a cultura da
empresa para permitir uma implementacao eficaz, devendo passar por um “filtro

cultural”.

A cultura organizacional tem sido alvo de diversas abordagens e modelos, de entre as
quais se podem destacar os modelos de Schein (1985, 1999), Sansaulieu (1977),
Hofstede (1980, 1991, 1992, 1997), Quinn e McGrath (1985), Sheridan (1992) e
Chatman e Jehn (1994), Deal e Kennedy (1988), a Corporate Culture, as Perspetivas
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Etnogréafica, de Martin (1992) e de Sackmann (1991, 1992), entre outros. (Camara et al.,
2007; Ferreira e Martinez, 2008; Ferreira et al., 2001) (vide ponto 5.2.3).

4.8.6. Lideranga

A lideranca apresentava-se como tema mitico subjacente a quesitos de classe e posicao
social até a Segunda Guerra Mundial (1939-1945), altura que assinala um ponto de
viragem e, possivelmente, de alavancagem do estudo da lideranca que se desenvolveu
num periodo feértil entre os anos 40 a 80. Curiosamente, o instigador da guerra, Adolf
Hitler também ficou conhecido como Der Fihrer — o lider (Ferreira e Martinez, 2008;
Hooper e Potter, 2003).

O tema é catapultado para o foco de anélise, aquando da abordagem a mudanca. Os
anos 80 e 90 foram ricos em abordagens ao tema, como mencionam Hooper e Potter
(2003), autores como Bernard Bass (1990) a partir do conceito de “Lideranga
Transformacional”, Warren Bennis (1989) ao debrucar-se sobre os ingredientes
necessarios para criar um lider eficaz, John Kotter (1990) ao focar-se na destringa entre
lideranca e gestdo para a concretizacdo da mudanca, Rosabeth Moss Kanter (1983,
1989) especialista em gestdo da mudanca, Tom Peters e Robert Waterman (1982, 1987)

com realce na exceléncia e na gestdo da mudanca cadtica, entre outros.

A lideranca pode, assim, ser definida, a titulo de exemplo, no ambito do projeto
GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) como a
“capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem
para a eficacia e o sucesso das organizagdes de que sdo membros” (House et al,
1999:184 cit in Cunha et al., 2005; Cunha e Rego, 2005). Esta defini¢do surge de entre
muitas outras definicdes exaustivamente enumeradas, nomeadamente por Camara et al.
(2005), Cunha e Rego (2005), Ferreira e Martinez (2008), Ferreira et al. (2001) e
Hooper e Potter (2003).

Ora, posto isto ressalta o franco debate de que a tematica tem sido alvo, sendo
importante enfatizar a problemética entre lideranca versus gestdo, para além da falta de

consenso quanto a definigdo de lideranga.

De acordo com Cunha et al. (2005) sdo inumeros os autores que aludem a diferenciagéo
entre lideranga e gestdo, havendo defensores de que lideranga e a gestdo séo

inconciliaveis no mesmo individuo, antagonicamente, outros hd que defendem a
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coexisténcia de ambos os papéis numa mesma pessoa, focando-se também os tragos,
competéncias, carateristicas, comportamentos e condicionantes do meio (Cunha et al.,
2005; Ferreira e Martinez, 2008; Hooper e Potter, 2003). O quadro 17 estabelece o
paralelismo dicotdmico de papéis de gestdo e de lideranca construido por Cunha et al.
(2005) a partir de Zaleznik (1977), Jesuino (1990) e Rowe (2001).

Quadro 17- Atributos organizacionais normalmente associados aos papéis de gestéo vs. de

lideranca

Gestéao

Lideranca

Atribuicao-chave

Resolucéo de problemas

Diregdo e motivagao dos
subordinados

Questédo

Quais sdo os problemas a resolver
e quais as melhores maneiras de
alcancar resultados, por forma a
que as pessoas continuem a
contribuir para a organiza¢ao?

Como criar o futuro da
organizagdo?

Carateristicas pessoais

Persisténcia, teimosia, trabalho
duro, inteligéncia, capacidade
analitica, tolerancia e boa vontade

Atracdo pelo risco,
especialmente se as
oportunidades e as
recompensas forem aliciantes

Papel internalizado

Conservacao e regulacdo de uma
ordem pré-estabelecida

Agente de mudanca das
relagdes humanas, politicas e
tecnoldgicas

Fatores criticos de
sucesso

Capacidades de comunicacéo e de
gestdo de recursos humanos

Carisma (no topo) e Equidade
(na base)

“Matérias-primas”

Processos, papéis, procedimentos
(e.g., como tomar decisdes?
Como mudar?)

Visdo, intui¢do, empatia,
esséncia (e.g., que decisdes
tomar? O que mudar?)

Foco de acdo

Gestdo corrente

Mudanca organizacional

Atividades distintivas

Planeamento, organizacao,
direcéo e controlo

Criacao de uma agenda
organizacional orientada para
a mudanca; constituicdo de
redes sociais capazes de
permitir executar a visao

Tipo de aprendizagem
dominante

Ciclo Unico

Duplo ciclo

Resultados provaveis

Eficiéncia administrativa,
manutencao e controlo de
estruturas racionais e equitativas.
Sobrevivéncia no curto/médio
prazo

Eficécia, inovacdo, adaptacdo
dindmica. Desenvolvimento
no médio/longo prazo

Estudo final do
sistema

Ordem

Desequilibrio dindmico

Percecdo por parte dos
subordinados

Inescrutavel, distanciado,
manipulador

Identidade ou oposi¢do, amor
ou 6dio

Atmosfera de trabalho

Rotinizada, regulamentada,
ossificada

Caos controlado, turbuléncia,
implicagdo/empenhamento,
intensidade

Tipo de mudanga
preferencial

Incremental

Radical

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2005:694)
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Nesta senda, a gestdo da mudanca carece de mais do que capacidades de gestao,
capacidades de lideranca, pelo que o papel da lideranca tem sido referido como
condigéo sine qua non da mudanga (Cunha et al,. 2005) e tem vindo a ganhar maior
relevo comparativamente ao da gestdo, com intuito de melhor enfrentar a gestdo da

mudanca (Hooper e Potter, 2003).

A gestdo apresenta-se com um carater mais racional, eminentemente, de planeamento,
organizacdo, procedimentos, regulamentos, controlo e eficiéncia, o que acarreta lidar
com recursos financeiros e materiais, bem como com pessoas, numa oOtica de controlo
de gestdo, previsibilidade e de resultados de curto prazo. A lideranca mais emocional e
“quente”, por seu turno, assenta numa légica de determinar direcdes, alinhar pessoas ao
motiva-las e inspira-las, em que os lideres sdo carisméticos e inspiradores, assumem
riscos, sao dinamicos e criativos, sabem lidar com a mudanca e levam ao desbloqueio
do potencial humano com vista a um futuro mais visionario (Hughes et al.,1996 cit in
Cunha et al,. 2005; Hooper e Potter, 2003).

Hooper e Potter (2003) com base no trabalho de Warren Bennis apresentam as
carateristicas do gestor e do lider, estabelecendo o paralelismo das diferencas entre o
comportamento e as acdes de um lider face a um gestor (Quadro 18). Os autores
apontam para a prevaléncia da figura do gestor nos paises desenvolvidos do mundo
ocidental, devendo ser substituida por uma abordagem equilibrada da combinacdo de
ambas, pela necessidade de desenvolvimento da capacidade de lideranca. A fim de
garantir que as organizacdes sejam bem-sucedidas no ambiente atual pautado pela
mudanca é imperativo que contem com pessoas que assegurem ambas as posturas.
Quadro 18- O Gestor e 0 Lider

O Gestor O Lider
Administra Inova
E uma copia E um original
Mantém Desenvolve

Centra-se nos sistemas Centra-se nas pessoas

Baseia-se no controlo Inspira confianga

Visdo de curto alcance Visdo de longo alcance

Pergunta como e gquando Pergunta o qué e porqué

Desperto para a base Desperto para o horizonte

Imita Origina

Aceita o status quo Desafia o0 status quo

Obedece as ordens sem questionar

Obedece quando deve, mas pensa

Faz as coisas corretamente

Faz as coisas certas

Recebe formacao

Aprende

Os gestores operam dentro da cultura

Os lideres criam a cultura

Fonte: Hooper e Potter (2003:73) com base em Warren Bennis (s.d.)
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Hooper e Potter (2003) preconizam a existéncia de trés niveis de lideranca: estratégica
(visdo, objetivo, comunicagdo e valores), lideranca operacional (energia,
comportamento, estrutura, gestdo como coach e criar o ambiente de trabalho) e

lideranca de equipa (tarefa, equipa e individuo).

A literatura sobre a tematica da lideranca é extremamente rica, razdo pela qual ir-se-ao

focar, somente, aspetos diretamente relacionados com a gestdo da mudanca.

Deste modo, é pertinente aludir a existéncia de quatro papéis que distinguem uma
lideranca eficaz, segundo Nanus (1992) cit in Ferreira e Martinez (2008), a saber: (i)
orientagdo e estabelecimento de objetivos - definicdo da orientagdo e recursos
organizacionais para atingir os objetivos tracados; (ii) agente da mudanca — responsavel
pelas alteracfes na envolvente interna para facilitar o alcance dos objetivos; (iii) porta-
voz — comunicacdo dos objetivos e linhas de orientacdo para todos os membros e
instituigdo, e (iv) coaching — promocdo do team building promovendo sinergias para a
facilitacdo das mudangas e orientacOes requeridas.

Galpin (2000) preconiza seis competéncias-chave de lideranga que deverdo ser
aprendidas, praticas e aplicadas, por gestores, independentemente, da empresa e do seu
nivel, visando perseguir o sucesso de um esforco de mudanca, tais como, Saber
reconhecer, Criatividade, Orientacdo da equipa, Capacidades de escutar, Aptides de
coaching e Responsabilidade. A semelhanca do autor supracitado, também Galpin faz

mencdo ao coaching.

Na sequéncia destas carateristicas, Hooper e Potter (2003) apresentam, igualmente, as
carateristicas dos que consideram os verdadeiros lideres da mudanca, tais como, 0
Compromisso para um melhor caminho, Coragem para desafiar as normas e bases de
poder existentes, Iniciativa pessoal extrapola as fronteiras definidas, Motivagédo pessoal
e dos outros, Preocupacdo com 0 modo como as pessoas sdo tratadas e sdo capazes de
agir, Manter perfil de pouco destaque e nao procurar a gléria, Manter o sentido de

humor para consigo proprio e para com as situacdes em que se encontra envolvido.

No que respeita a lideranca, importa contextualizar & luz da cultura organizacional,
Cameron e Quinn (2006) estabelecem uma correspondéncia entre o tipo de cultura
existente e o tipo de lider (Fig. 7). Segundo a pesquisa dos autores, a maior parte das

organizagOes desenvolve um estilo cultural dominante, sendo que mais de 80% dos

88



Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo da Mudanga

varios milhares de organizacGes caraterizaram-se por um ou mais tipos de cultura
identificados no quadro de referéncia. E salientam que as organizagdes ndo tém um tipo
de cultura dominante, ou tende a ndo ser claro, ou a enfatizar quase igualmente os

quatro tipos de cultura.

Figura 7- Os Valores Contrastantes de Lideranca de Cameron e Quinn (2006)

Flexibilidade e Discricio

Lider Colaborador | Lider Empreendedor

Cultura Cultura
Foco interno ) Cla Adocritica .. dF.E;ED exfemn e
i 3 7| diferenciacio
e mtegracao Cultura Cultura ¢
Hierirguica Mercado

Lider Controlador | Lider Competitivo

Estabilidade e Controlo
Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (2006)

Segundo Cameron e Quinn (2006), quando ha um predominio da cultura hierarquica (ou
burocratica), os gestores mais eficazes, aqueles classificados como os de maior sucesso
pelos seus subordinados, pares e superiores, sdo 0s que tendem a ser promovidos mais
rapidamente, revelador do correspondente estilo de lideranca. Estes lideres caraterizam-
se por serem bons a organizar, controlar, monitorizar, administrar, controlar e manter a
eficiéncia. Ferreira e Martinez (2008) referem o perfil de controlo associado, cujo
investimento incide na eficiéncia e desenvolvimento dos processos de trabalho, bem
como no apuramento e controlo dos outputs, na medida em que se desenrolam em
ambientes estaveis com fortes mecanismos de controlo assentes em estruturas
marcadamente verticais e hierarquizadas. Este tipo de cultura é carateristica de
instituicGes publicas (Neves, 2000) cujo ambiente é previsivel e estavel, pelo que ndo
sd8o movidas pela inovacéo e os seus produtos ou servigos tém ciclos de vida longos

condizentes com a sua estrutura organizacional.

A cultura de mercado carateriza-se por lideres que tendem a ter uma condugao “dura” e
competitiva, em que os lideres sdo bons a dirigir, produzir resultados, negociar e
motivar os outros (Cameron e Quinn, 2006). O perfil de lider competitivo, inerente a
esta cultura, é valorizado na lideranca portuguesa, designadamente no que se refere as

empresas do PSI 20 enquadradas numa cultura de mercado fortemente competitiva e
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concorrencial, marcada por perseguir a exceléncia e a qualidade, orientada para os

clientes externos e acionistas (Ferreira e Martinez, 2008).

Quando a organizagdo é dominada pela cultura de cla, os lideres mais eficazes
apresentam-se como figuras paternais, formadores de equipas, facilitadores,
impulsionadores, mentores e apoiantes (Cameron e Quinn, 2006). O perfil de
colaboracdo subjacente foca-se no desenvolvimento das competéncias humanas e,
promocdo do envolvimento e participacdo organizacional, a par da atribuicdo de
autonomia e responsabilidade. A liderangca assenta em pilares como o trabalho em
equipa, relacBes interpessoais, cooperacdo comunitaria e desenvolvimento de
competéncias sociais € humanas. A McDonald’s e a Intel sdo representativas desta
cultura, denotando-se um forte investimento em formacdo e o expectavel retorno do

capital humano e social (Ferreira e Martinez, 2008).

Os lideres eficazes em culturas adocraticas tendem a ser empreendedores, Visionarios,
inovadores, criativos, orientados para o risco e centrados no futuro (Cameron e Quinn,
2006). O lider empreendedor tipico desta cultura é carateristico de empresas cujo core
business sdo as tecnologias, ou que operam em ambientes turbulentos, como a
Microsoft, Dell Computers, Walmart ou a General Electric, nas quais impera a inovagao
de produtos e servigos pautada por ciclos de vida dos produtos curtos e dindmicos
(Ferreira e Martinez, 2008).

Cameron e Quinn (2006) referem segundo Denison, Hooijberg e Quinn (1995) que o0s
lideres de melhor desempenho, classificados como os mais eficazes pelos seus pares,
superiores e subordinados desenvolveram capacidades e competéncias que Ihes permite
serem bem-sucedidos em cada um dos quatro quadrantes. Logo, € um perfil de lider
“autocontraditOrio” (antagdnico), na medida em que pode ser simultaneamente hard
(duro) e soft (suave), empreendedor e controlado, pelo que a eficacia gestionaria, bem
como a eficacia organizacional estdo inerentemente ligadas a atributos paradoxais
(Cameron, 1984, 1986; Quinn e Cameron, 1988 cit in Cameron e Quinn, 2006).

Posto isto, é possivel constatar o papel crucial da lideranca e da figura do lider como
catalisador da mudanca, Hooper e Potter (2003:141) sdo perentdrios nesta matéria ao
afirmar “O exemplo pessoal é um aspecto fundamental da lideranca e em parte alguma
isto é mais vital do que durante o processo de gestdo da mudanca. A forma como 0s

lideres se comportam, a maneira como tratam as pessoas, a sua atitude perante assuntos
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éticos e a sua reaccdo em periodos de dificuldade sdo caracteristicas observadas pelos

seus seguidores”.

Kotter (1995, 2007) no seu modelo de 8 Passos, refere-se no segundo passo a criaco de
uma poderosa coligacdo orientadora capaz de liderar um esforco de mudanca e

incentivar o trabalho em equipa.

A semelhanca destes, também, Mento et al. (2002) com base neste e noutros modelos
criam um quadro de referéncia constituido por 12 passos, em que 0 oitavo €, também,
inspirado em Jick (1991) consistindo em escolher e desenvolver uma equipa lider da
mudanca, salientando a criticidade do papel do lider na criagdo de uma visdo
corporativa, assim como ao inspirar os trabalhadores a abracar a visdo e ao fomentar
uma estrutura organizacional que recompense as pessoas, cuja concentracdo de esforcos
se canalize na persecucdo da visdo. Os autores referem a mais-valia da existéncia de
uma equipa de lideranga, assente em trés elementos essenciais — compromisso,

competéncia e um proposito comum.

Galpin (2000) preconiza que a lideranga de um esforco de mudanga ndo pode ser
delegada e que para maximizar 0 Seu sucesso as pessoas-chave de uma organizacao,
incluindo desde os executivos de topo as chefias diretas, deverdo liderar o processo com

empenho e competéncia.

Nadler e Tushman (1990), por seu lado, defendem a existéncia de um lider
“carismatico” como crucial durante os periodos de mudanca, tratando-se de uma
qualidade especial que permite que o lider mobilize e sustente a atividade no seio
organizacional, a partir de acGes pessoais especificas combinadas com as carateristicas
pessoais percebidas. Segundo estes autores comportamentos dos lideres carismaticos

assentam em trés principais tipos, a saber: visionarios, enérgicos e impulsionadores.

Em suma, grande parte dos autores afirma a importancia da lideranga na vida
organizacional, especialmente em processos de gestdo da mudanca (Cunha e Rego,
2005; Cunha et al., 2005; Ferreira e Martinez, 2008; Ferreira et al., 2001; Galpin, 2000;
Hooper e Potter, 2003; Kotter, 1995, 2007; Martins e Carvalho, 2012; Mento et al.,
2002; Nadler e Tushman, 1990).
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4.8.7. Definicdo de Um Plano de Acéo

No processo de implementacdo da mudanca € extremamente importante definir um
plano de acdo (Camara et al., 2007) no qual se delineie uma estratégia eficaz (Hooper e
Potter, 2003) e se consagrem o0s objetivos a atingir (Ferreira e Martinez, 2008 e Galpin,
2000), a fim de conduzir a organizagdo para alcancar e consolidar a posi¢cdo no estado

desejavel, materializando a visao.

Hooper e Potter (2003) salientam a importancia da estratégia na prossecucéo da visao,
permitindo a sobrevivéncia, desenvolvimento e sucesso organizacional. Contudo,
salvaguardam o paradoxo inerente & existéncia de uma estratégia e planos futuros
consistentes, na medida em que o futuro se apresenta inconstante e volatil, podendo
inviabilizar os planos de longo prazo e, mesmo, os de médio prazo. Deste modo, a
solucdo de muitas organizacdes centra-se na eficacia de curto prazo. A perda de
popularidade da abordagem estratégica deve-se, igualmente, ao fato de se encarar o
planeamento estratégico como desperdicio de recursos, comparativamente a iniciativas
de otimizacdo de processos de melhoria e de maximizagdo do rendimento operacional;

bem como, a interrogacdo de planear em cenario de incerteza.

Por tudo isto, Hooper e Potter (2003) defendem uma abordagem equilibrada da
estratégia, em que um plano rigoroso pensado a dez ou cinco anos, seja substituido por
uma visdo que se coadune com o ambiente em permanente mudanc¢a, pelo que a
estratégia devera ser mais robusta e rica em alternativas, pois pretendem relevar a
importancia do alcance das abordagens estratégicas em detrimento de uma estratégia

especifica.

Arie de Geus cit in Hooper e Potter (2003) com base na constatacdo de que um terco das
empresas que integravam a Fortune 500 em 1970 havia desaparecido em 1983 por
processos de fusdes, aquisi¢des ou de liquidacdo, propds-se a identificar as carateristicas
das organizagbes duradouras, a saber: (1) eram sensiveis as mudancas da sua
envolvente, (2) possuiam um sentido coeso de identidade empresarial, (3) consentiam
experiéncia a margem da empresa e (4) eram financeiramente conservadoras. Assim,
Hooper e Potter (2003) consideram-nas areas a atender como condic¢des a reunir para o

desenvolvimento e formulacgdo da estratégia.
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A formulacdo estratégica devera atender ao ambiente em mudanca em que a
organizagao opera, assumindo-se crucial para o desenvolvimento do capital intelectual,
que tem substituido gradualmente o “reinado” do capital financeiro (Hooper e Potter,
2003). Logo, estes autores inspirados por Gary Hamel preconizam que ao invés de
tentar criar uma estratégia, dever-nos-iamos concentrar em gerar 0S pré-requisitos
necessarios para que a estratégia se desenvolva a medida que o cenario muda,
enfatizando-se a pertinéncia de criar um ambiente propicio ao florescimento estratégico
com capacidade de resposta a reinvencdo organizacional impelida pelas mutaces do
meio (vide Quadro 19).

Quadro 19- Criar condigdes para a estratégia eficaz emergir

1. Envolver toda a gente, a todos os niveis, dentro da organizagcdo. Aspeto particularmente
relevante para os individuos da linha da frente, que podem ter de implementar a estratégia
mudando a forma como trabalham.

2. Promover uma comunicacdo eficaz, tanto dentro da organizagdo, ao nivel de vérias fungdes,
como fora da rede. Tornar-se sensivel ao mundo exterior e as suas mudangas é a chave para
criar uma estratégia eficaz.

3. Criar uma paixdo pela mudanca. “Vender” as pessoas 0s beneficios de fazer as coisas de
maneira diferente para produzir melhores resultados. Eliminar, tanto quanto possivel, o receio
da incerteza em relagdo ao caminho a seguir.

4. Ganhar novas perspetivas relativamente as capacidades e necessidades do mercado. Olhe
para 0s seus produtos, servicos e operagdes de tantos pontos de vista quantos os possiveis:
clientes, fornecedores, colaboradores, comunidade local, associagdes comerciais e outras partes
interessadas na sobrevivéncia da organizacao.

5. Leve a cabo pequenas experiéncias, de risco minimo, & margem da operacdo para
experimentar coisas novas e testar o que ird funcionar no futuro.

Fonte: Adaptado de Hooper e Potter (2003:167)

Segundo Hooper e Potter (2003), a mudanca implica perceber o ponto de partida, criar
uma visdo para o futuro e o processo para a atingir, sendo que para criar uma Visao
eficaz ou uma imagem convincente do futuro é util recorrer a Programacdo
Neurolinguistica que remete para as representacdes internas que os seres humanos criam
do mundo circundante, a partir do que veem, ouvem e sentem, tratando-se de uma
tecnologia psicolégica em que a ideia, ou imagem gerada internamente pode, por
exemplo, ser a cores ou a preto e branco, ser estatica ou dinamica, bidimensional ou
panoramica. A Visdo de futuro devera ser sintetizada pela gestdo de topo numa frase
curta, entendivel por todos os trabalhadores e mobilizadora no sentido da mudanca
(Camara et al.,2007)

A fim de criar uma estratégia para a mudanca e preparar o plano de acdo, compete a

gestdo de topo proceder a uma andlise objetiva e imparcial do ponto de situacdo da
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organizacdo e do leque de opcdes realistas de que dispde e, para isso, pode recorrer a
uma das ferramentas mais frequentemente utilizadas, a analise SWOT (strenghts,
weaknesses, opportunities and threats), isto é, os pontos fortes e pontos fracos (analise
interna), as oportunidades e as ameacas (analise externa), a partir de brainstorming
(Camara et al., 2007; Hooper e Potter, 2003).

Uma vez criada a Visdo e realizada a anélise SWOT, dever-se-a inventariar os Fatores
Criticos de Sucesso (FCS), patentes nos pontos fortes e oportunidades da anélise,
hierarquizando-os por ordem de importancia, segundo o principio de Pareto (20/80),
devendo ser atendiveis como FCS, somente, 20% das acdes responsaveis por 80% dos
resultados, de acordo com Camara et al. (2007). Estes autores referem gque 0 processo
termina ao submeter os FCS a andlise do campo de forcas, enumerando as forcas
adjuvantes/positivas e contrarias/negativas conferindo-lhes um peso numa escala de 1
(fraca) a 10 (forte) que permite concluir o saldo de um dado fator de mudanca e, por
outro lado, as mudancas que suscitardo maior resisténcia, permitindo arquitetar uma

estratégia consonante.

A somar-se a esta ferramenta, Camara et al. (2007) sugerem a matriz de analise custo-
beneficio, denominada por ROI (return on investment) ou rendibilidade do investimento
feito, assente em duas coordenadas, uma correspondente ao investimento exigido para a
implementacdo de um dado fator de mudanca, outra relativa ao impacto do
mesmo/beneficio, escalonados em trés niveis (baixo, médio, alto), permitindo aferir os
que cruzam um baixo ou médio investimento com um médio ou alto beneficio, visando

aferir a alocagéo de recursos maximizando o seu impacto positivo.

Hooper e Potter (2003), para além da anéalise SWOT, sugerem a matriz dos fatores
internos-externos, cujo processo consiste em solicitar ao gestor de equipa a identificacéo
dos fatores internos (e.g., motivacdo da equipa de gestdo, cash flow) e externos (e.g.,
concorréncia, clientes, legislacdo) impactantes no desempenho organizacional futuro,
para construir uma grelha que retrate cinco fatores primordiais de ambas as esferas
nomeados pelos participantes. Assim, cada célula resulta da intersecdo dos fatores
internos com 0s externos a qual se atribui pontuagdo varidvel entre trés digitos, 2
(elevada relagdo), 1 (média ou fraca relagdo) e O (pouca ou nenhuma relacdo). Apds o
preenchimento das células, soma-se os resultados das linhas, assim como das colunas,

classificando-se os fatores externos e internos, dos quais resultam os seis melhor
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classificados para integrar a estratégia, podendo assumir a forma de diagrama em

espinha, entre outros instrumentos graficos.

Os autores supracitados salvaguardam, ainda, a importancia do Balanced Scorecard
para medir 0 sucesso de um negocio, atendendo a quatro questbes-chave a atender na
formulacdo estratégica, a saber: questdes financeiras (como retorno do capital, cash
flow, lucros e rentabilidade); questdes relacionadas com os clientes (como valor do
dinheiro, relagdes e inovacdo); questdes internas (como qualidade e gestdo de projeto) e
questBes de crescimento (como melhoria e desenvolvimento continuo da equipa de
colaboradores), segundo Kaplan e Norton cit in Hooper e Potter (2003). A partir destas
areas, segundo Hooper e Potter (2003) identificam-se os FCS que refletem 0 sucesso
organizacional em cada uma das vertentes, sendo medidos como indicadores de
desempenho. Nesta senda, embora, o Balanced Scorecard depende da organizagéo que
0 produz, € um processo em cadeia que compreende a Visdo, estratégia, areas
estratégicas, fatores criticos de sucesso e indicadores-chave de desempenho que

contribuem para o pensamento e implementacdo estratégicos.

Ora, uma vez analisada a estratégia, a sua roupagem atual em consonancia com a
mudanca e as ferramentas que permitem, de algum modo, materializa-la, importa
estabelecer objetivos estratégicos, que segundo Hooper e Potter (2003) foram
considerados competéncia-chave dos gestores e lideres eficazes, sendo de extrema
importancia munirem-se de mecanismos catalisadores para de os tornar tangiveis.
Ferreira e Martinez (2008) focam a psicologia cognitiva fundada na importancia do
estabelecimento de objetivos para a resolugdo de problemas, argumentando a mais-valia
da sua aplicacdo na mudanca organizacional por se apresentar como um projeto e
problema que o0s agentes organizacionais procuram resolver. Estes autores defendem
que a mudanca devera ser perspetivada como clara e objetivamente relacionada com a
estratégia, com apelo a forca de Nadler (1989) afiancam que as mudancas bem-
sucedidas a longo prazo sincronizam a mudanca com a estratégia. A par disto, deverao

ser definidos objetivos de curto prazo e as recompensas dos intervenientes.

Posto isto, ¢ extremamente relevante estabelecer objetivos e “subobjetivos” (Ferreira e
Martinez, 2008) que definam clara e sucintamente o que é expectavel que seja
alcancado num dado periodo de tempo (Galpin, 2000), devendo, por isso, ser curtos e

simples, realistas, mensuraveis, alcancgaveis, calendarizados (limitados temporalmente),
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desafiantes, ndo ambiguos, consonantes com os definidos ao nivel da mudanca, que
responda a questdes como quanto, como, quem, qual, comunicados claramente e
esclarecedores dos ganhos que os intervenientes poderdo obter (Ferreira e Martinez,
2008; Galpin, 2000; Hooper e Potter, 2003).

Nesta logica, Hooper e Potter (2003) enumeram algumas ideias a atender para o
estabelecimento de objetivos, como definir objetivos SMART (Specific, Measurable,
Attainable, Realistic/Relevant and Time-bonded (especifico, mensuravel, concretizavel,
realistico/relevante e delimitado temporalmente); inscrever os objetivos numa matriz
(&reas e escalas temporais); rever 0s objetivos através de “questdes de poder”; elaborar
um plano escrito para cada objetivo com identificacdo das tarefas e fases; antecipar
possiveis barreiras para alcancar o objetivo e como lidar com as mesmas; verificar 0s
progressos e fazer ajustamentos; visualizar como seria atingir o objetivo em termos do
que Vveria, ouviria e sentiria; rever a matriz de objetivos regularmente; concentracdo no

ponto final e ndo no processo.

Camara et al. (2007) mencionam que a gestdo devera construir o plano de acéo
definindo as acBes a empreender, o responsavel pela sua execuc¢do, quando devera estar
concluido e quais os controlos de implementacdo a estabelecer. Aspetos, estes, que
poderdo ser alvo de aperfeicoamento ou reformulacdo ao longo do processo de
mudanca, de acordo com o feedback obtido. O plano calendarizado permite aferir gaps
de competéncias e, consequentemente, a necessidade, quer de formacéo ou reconversdo
profissional, quer de recrutamento de pessoas com aptiddes especificas, quer a dispensa

de outras que ndo assegurem cooperar no desenvolvimento do processo.

Assim, estdo reunidas as condicdes para, seguidamente, comunicar de forma faseada e
em cascata o0 processo de implementacdo da mudanca e debaté-lo com os trabalhadores
de modo a angariar 0 seu apoio ativo e participagdo, devendo evitar-se a todo o custo
comunicar de modo anarquico ou descontrolado sob pena de suscitar reacdes negativas,
de medo e inseguranca, geradoras de resisténcia que faga perigar o processo. A
comunicacdo deverd seguir a sequéncia dos escaldes hierdrquicos, contemplando
aspetos como a explicacéo e anélise da razdo de ser da mudanca, as vantagens da via de
implementacdo selecionada e submetendo o plano integral a apreciacdo (debate),
recolhendo todas as sugestdes e recomendacOes que visem aperfeicoa-lo, integrando-as

no mesmo. Apos este ciclo, é conveniente consolidar e validar os contributos
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rececionados a constar na revisdo do plano de acdo e comunica-lo, a par da

calendarizacédo das ac¢Oes programadas (Camara et al., 2007).

Em suma, aquando do processo de implementagdo da mudanga é extremamente
importante atender a estratégia, definindo os objetivos globais e especificos, em cascata,
que se pretende atingir e uma visdo que se apresente como pano de fundo do processo,
isto €, como fim dltimo a alcancar. O plano de acdo sera tanto mais rico, quanto mais e
melhor contar com as perspetivas e 0s contributos dos diferentes atores organizacionais.
Dai que as linhas gerais devam ser tracadas, a priori, mas a sua robustez vai
aumentando com o contributo das equipas, da comunicacdo e da participacdo dos
especialistas em cada area do terreno, da cultura enquanto harmonizadora do processo,
com uma eficaz e moderadamente dialogante lideranca e a formacdo que deve ir de
encontro aos objetivos. Segundo Camara et al. (2007), a qualidade do plano de agéo
para implementacdo da mudanca depende do tempo disponivel para a sua preparacao,

dos recursos a mobilizar para o efeito e do prazo para a executar.
4.8.8. Formacéo

A formacdo ganha especial destaque neste contexto, por se apresentar como uma
ferramenta que se bem utilizada pode ser muito mais que um mero cumprimento legal
de um minimo de 35 horas anuais de formacdo continua, contempladas no Cédigo do
Trabalho, no seu artigo 131.° da Lei 7/2009 de 12 de Fevereiro.

A formacéo permite preencher gaps de competéncias e contribuir para melhor preparar
a forca de trabalho nos véarios dominios do saber com vista a uma boa adequagdo a
realidade que se pretende atingir. Se se pensar, a titulo de exemplo, numa introducao
tecnoldgica é crucial que haja formacdo no sentido de transmitir o conhecimento
necessario para trabalhar com o equipamento ou software. O que a curto prazo é um
investimento, a médio prazo permitira economias de tempo, diminuicdo de erros, falhas,

0 que se repercute em redugéo de custos.

Camara et al. (2007:552) estabelece a relagdo entre a mudancga e a emogéo, referindo
que “O grande objectivo de qualquer formagdo ¢ produzir a mudanga”, salientando os
riscos de uma ma gestdo do processo poder desencadear resisténcias e medos sob a
forma de ansiedade e irritabilidade “Quando numa formacao o processo de mudanca

ndo é gerido adequadamente, se procura forcar a mudanca de atitudes e comportamentos
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do Adulto, desencadeiam-se processos tipicos de resisténcia a mudanca que podem ter
um efeito inverso, originando a consolidacdo da tendéncia para o status quo” (Camara et
al., 2007:553). Assim, estes autores representam metaforicamente a imagem de dois
cérebros, o primeiro representa a situacdo atual, uma seta que significa a mudanca e o
segundo a situacdo desejada em alusdo a estrutura inerente ao processo formativo (a
mudanga e a emogédo), podendo estabelecer-se o paralelismo com o processo de
mudanca globalmente considerado.

A titulo de curiosidade, € merecedora de nota, a férmula da mudanca, formulada pelo
psicossocidlogo portugués Manuel Tavares da Silva (1983) cit in Camara et al. (2007),
enquadrada no ambito da formacéao e desenvolvimento de Recursos Humanos (RH), no

que toca a formar o cérebro num sistema adaptativo complexo (vide Fig. 8).

Figura 8- Uma formula da mudanga no contexto de formagéo e desenvolvimento de RH

M=(abd)>X
M- Mudanca
a- Nivel de Insatisfacdo relativamente a Realidade Existente
b- Clareza da Realidade Desejada
d- Iniciativas no sentido da Mudanca
X-Custo da Mudanca

Fonte: Camara et al. (2007:555) com base em Manuel Tavares da Silva (1983)

Dada a formula, a mudanca € facilitada quando se reinem as seguintes condicgdes, a
saber: fica evidente que a Situacdo Atual ndo é a melhor, esta nitidamente percetivel a
vantagem da Situacdo Futura Desejavel, existem meios e planos de acdo que
possibilitam o acesso a Situacdo Desejada e o produto subjetivo dos pontos anteriores é

superior ao Custo da Mudanca (Camara et al., 2007).

Posto isto, importa salientar a importancia da formacdo na senda da prossecucao da
estratégia organizacional e dos objetivos almejados, fundamentalmente, quando
subjacentes a introducdo de mudancas mais ou menos significativas, podendo
apresentar-se como uma mais-valia quando enquadrada no processo de gestdo da
mudanca, a fim de colmatar gaps de conhecimentos e competéncias decorrentes da
mesma, e para facilitar o processo de per se, dissipando anticorpos/ resisténcias que dele
possam advir. Assim, conforme corroborado por Camara et al. (2007:559) “(...) para
que a formacdo se afirme como um instrumento de Gestdo de Recursos Humanos eficaz,

devera estar enquadrada na estratégia da Empresa. As necessidades a que a formacgéo
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vai responder devem resultar de uma andlise da dindmica da sua envolvente, e dos
novos quadros mentais (alicercados em competéncias técnicas e comportamentais) que
possibilitem uma adaptacdo da empresa e lhe confira a eficicia organizacional”, na
medida em que “Entendemos a formac¢do como um processo, formal ou informal, de
aquisicdo de conhecimentos ou adopc¢éo de atitudes e comportamentos, com relevancia

para a actividade no cargo e para o desenvolvimento pessoal e organizacional”.

4.8.9. Feedback e Coaching

O feedback e o coaching assumem especial relevancia no processo de implementacédo da
mudanca, pois segundo Galpin (2000) permitem o ajuste continuo dos esforgos das
pessoas (gestores e colaboradores) no sentido de atingir os objetivos de mudanca.

O feedback tal como aludido aquando da comunicagdo é uma ferramenta essencial para
“aprender, crescer e melhorar” (Galpin, 2000:147) e funciona como «informacdo de
retorno», permitindo aos intervenientes compreender se estdo, ou ndo, no caminho
apropriado e/ou se é forcoso reverem acBes para 0 alcance dos objetivos, segundo
Cunha e Rego (2005). Estes autores enunciam duas fungdes primordiais do feedback
para quem recebe: instrutiva e motivacional, “E instrutivo quando clarifica papéis e
sugere/ensina alteragdes de comportamento. (...) O feedback € motivacional quando,
por via de recompensas ou promessas da mesma, 0os membros organizacionais
incrementam os seus niveis de esforco e sdo mais persistentes na execucao proficiente
das tarefas” (Cunha e Rego, 2005:118).

Nesta senda, importa enfatizar a importancia do feedback construtivo com informacao
em duas variantes, positiva (e.g., elogios) e negativa (e.g., repreensdo oral ou escrita).
Assim, Cunha e Rego (2005) anunciam duas esferas indutoras da melhoria do
desempenho das pessoas, por um lado, as recompensas, ainda que simbdlicas pelos
comportamentos adequados de modo a promover a sua repeticdo, onde se encontra a
titulo de exemplo, o elogio. Por outro lado, a penalizacdo por comportamentos
inadequados/intoleraveis visando dissipa-los e fomentar a adogdo de acBes corretivas.
Numa logica de repeticdo ou evitamento de comportamentos consoante as suas
repercussoes agradaveis ou desagradaveis, respetivamente (Skinner, 1974 cit in Cunha e
Rego, 2005).
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Estes autores enumeram orientacbes sobre como prover feedback construtivo,
nomeadamente, aconselhando a ser Util/apoiante, direto, especifico, descritivo,
cauteloso com as palavras, empético, oportuno, flexivel, proporcional, justo, credivel,
capaz de revelar as qualidades inerentes aos comportamentos, capaz de admitir que a
comunicacdo ndo é 100% pura, evitar culpabilizar ou hostilizar, ouvir e colocar
questdes, ficar ciente que as repreensdes devem ser feitas em privado, atribuir «o seu a
seu dono», fomentar autoavaliagdo, recorrer a técnicas Uteis de avaliacdo formal de
desempenho e ser cuidadoso na conducédo das entrevistas de avaliacdo de desempenho,

ser capaz de dar o exemplo, entre outras.

O Coaching segundo Cataldo e Penim (2010) é muitas vezes confundido com
Formac&o, baseado na crenca de que Coaching ¢ a atividade do “Coach=Treinador” e,
embora, 0 Coach a semelhanca do treinador se centre na obtencdo de bons resultados
por parte do seu Coachee (Cliente), ndo é um formador ou treinador, mas sim um
facilitador. Deste modo, “O Coaching conduz ao éxito, a autonomia, & auto-realizacdo e

a performance profissional e organizacional” (Cataldo ¢ Penim, 2010:5).

Segundo os autores mencionados, o Coaching funda-se no significado de “Carruagem”
(Coach, em inglés), representando metaforicamente o transporte de uma pessoa de um
lugar para outro, cujo processo se desenvolve focado nas aspiracOes pessoais e
profissionais do cliente. Deste modo, de entre os diversos dominios, importa salientar o
Coaching Executivo, desenvolvido em contexto profissional, fornece aos profissionais a
oportunidade de beneficiar de momentos de reflexdo conjunta e de um facilitador da sua
automotivacdo, permitindo que o Decisor/Profissional defina metas pessoais e
profissionais mais precisas e que usufrua da sua realiza¢do. Logo, da-se um incremento
da sua autoestima e, por conseguinte, uma renovacdo de energia que se repercute na
capacidade de inspirar e motivar a sua equipa (Cataldo e Penim, 2010), tratando-se de

“efeito-contagio”.

Jodo Cataldo e Ana Teresa Penim (2010), especialistas em Coaching sugerem um vasto
leque de ferramentas (mais precisamente 50) composto, nomeadamente, por Escuta
Ativa, Feedback, Feedback 360° Estabelecimento de Objetivos, PNL — Programacéo
Neurolinguistica, R.O.l. — Return on Investment (aspetos mencionados ao longo do
presente trabalho), entre outros, como Janela de Johari, Balanco de Competéncias,
Transformar Problemas em Objetivos, G.R.O.W..
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Galpin (2000), por seu turno, enuncia algumas regras para o coaching eficaz,
designadamente, fazé-lo atempadamente, n&o criticar, ser simples e informar, escolher o
momento e o local apropriados sem interrupcdes, ser especifico, ser empatico, encorajar
0s membros da equipa a orientar-se uns aos outros nas mudancas que efetuam, entre

outros.

Posto isto, como mencionado aquando da lideranca, Nanus (1992) cit in Ferreira e
Martinez (2008) existem quatro papéis de uma lideranga eficaz, um dos quais coaching,
a par do papel de agente de mudanca, pelo que se denota uma interdependéncia e
retroalimentacdo entre dimensdes que emanam do processo de gestdo da mudanga como
a lideranca, comunicacao, feedback e coaching, entre outras. Logo, poder-se-a concluir
que o feedback e o coaching contribuem para uma comunicacdo eficaz e vice-versa,
figurando numa lideranca promotora de boas praticas, a fim de facilitar a
implementacdo da mudanca e promover o sucesso do processo de gestdo globalmente

considerado, nomeadamente por via de reforgos positivos.
4.8.10. Avaliacéo do Progresso e Consolidacdo da Mudanca

A definicdo da estratégia e dos objetivos de mudanca, segue-se, segundo Galpin (2000)
a fase de avaliacdo do progresso, no processo de implementacdo da mudanca, que
consiste na avaliacdo do desempenho, permitindo, ndo s, assinalar quando é que os
objetivos - globais e especificos, sdo alcangados, como ir monitorizando a sua evolugao.
E importante que os objetivos sejam compreendidos em etapas percetiveis a todos para
que funcione como alavanca motivacional a superacdo de etapa a etapa. A semelhanca
deste, Mento et al. (2002), salientam, também, como etapa - medir o progresso do
esforco de mudanca, a partir da criacdo e desenvolvimento de métricas para avaliar o
sucesso do programa e tracar 0 progresso, usando marcos e pontos de referéncia. Estes
autores defendem, também, que a avaliagdo dos efeitos das mudancas encontra-se a par
do desenvolvimento de uma estratégia de pequenas vitdrias/ganhos para motivar a

sustentabilidade do esforgo de mudanca.

Galpin (2000) sugere algumas instrucdes para desenhar uma avaliagdo eficaz,
designadamente, fixar expetativas especificas e numeéricas, simplificar, ser criativo,
envolver as pessoas na elaboracéo dos indicadores do seu préprio desempenho, definir a

frequéncia das avaliacGes e determinar a responsabilidade pela manutengdo do registo
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dos resultados. Adiantando, também, algumas formas de avaliagdo como a

autoavaliacdo, a medicdo de comportamentos observaveis e 0s sinais visuais.

A par da importancia de mensurar, avaliar e monitorizar o progresso (Galpin, 2000;
Mento et al., 2002), os autores referem que a posteriori é crucial que a organizacao se
certifiqgue que a mudanca foi concretizada com sucesso, designacdo que varia de acordo
com o0s autores, nomeadamente, sustentar a mudanca (Hooper e Potter, 2003),
consolidacdo da mudanga (Martins e Carvalho, 2012), solidificar a mudanca (Ferreira e
Martinez, 2008).

Hooper e Potter (2003) alertam que, embora diversas empresas registem progressos em
determinados fatores-chave, ainda denotam n&o conseguir gerir bem o processo de
mudanca, o que se fica a dever maioritariamente a sua incapacidade em sustentar a
mudanca. Deste modo, realcam a pertinéncia de carateristicas, como a existéncia de um
sistema de valores desafiante e a inquietacdo permanente para a melhoria continua,
assim como a capacidade de antecipacéo, o que requer trés ingredientes fundamentais, a
saber: integridade (honestidade e abertura no que respeita a clientes e empregados),
compromisso com o desenvolvimento das pessoas (formacdo e desenvolvimento do

capital intelectual/ investimento em recrutamento) e cultura de equipa (coaching).

Camara et al. (2007) defendem a existéncia de ciclos de mudanga, intervalados por
curtas fases de estabilidade que transmitam aos atores organizacionais, a sensacao de
cumprimento de objetivos e alcance do sucesso, a fim de internalizarem e consolidarem
um processo de mudanca antes de encetar outro. O processo de mudanca tem um carater
plurianual e é composto por fases intermédias que devem ser monitorizadas, pelo que
ndo termina com o término do calendario das acdes planeadas, isto €, é ciclico e carece
da repeticao de atividades, como a implicacdo dos interessados, reequacionar acdes para
a prossecucdo de objetivos, ou mesmo, redimensionar a visdo e 0 posicionamento
empresarial. Assim, estes autores alegam ser irrealista a expetativa de que 0 processo
com impacto na organizagao, estratégia, estrutura, objetivos e pessoas se corporize e
consolide a curto prazo. Logo, remetem para a falaciosa ideia utopica de que as
mentalidades, comportamentos e agdes dos individuos se alteram por “decreto”, sem se
atender a décalage intrinseca a processos desta natureza, fundamentalmente, do ponto

de vista da internalizagdo humana.
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Ferreira e Martinez (2008), defendem igualmente o envolvimento participativo e a
evidéncia dos resultados atingidos assentes na premissa de uma comunicagdo eficaz,
para solidificar a mudancga. Salvaguardando, segundo Shapiro et al. (1995) que a gestdo
da mudanca ndo pode ser vista, somente, a luz de uma perspetiva tecnocratica baseada
na qualidade do modelo organizacional a implementar, carecendo de uma gestdo de
recursos humanos inteligente, essencialmente antes e durante a sua implementagéo para
combater a resisténcia dos trabalhadores. Estes autores fazem aluséo a sensibilizacdo e
formacgdo dos trabalhadores, assim como a criagdo de uma rotina de mudanca
transparente assente, desde logo, na exposicao correta e integral das normas, sendo que
a rotina nasce quando os trabalhadores se sentem envolvidos na dindmica e cultura de
mudanca em todo o processo, desde a fase que medeia o diagnostico inaugural a fase de

avaliacdo e decisdo dos procedimentos e tipo de mudanca a desenvolver.

Em suma, a avaliacdo do progresso, ou seja, a monitorizacdo e avaliacdo sdo essenciais,
para aferir o rumo da mudanga e como “pontos de controlo” motivadores, assim como
numa fase posterior a consolidacdo da mudanca numa perspetiva de melhoria continua,
que se pode representar, nomeadamente, pelo ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act, isto é,

Planear, Executar, Verificar e Agir).
4.8.11. Recompensas e Reconhecimento

Galpin (2000) defende que as recompensas e 0 reconhecimento sdo o Ultimo passo na
implementacdo da mudanca, tendo um papel de fortalecimento e sustenta¢do do sucesso
do esforco de mudanca, uma vez que, ndo raras vezes, representam aquilo que os
individuos tém em vista enquanto lutam para atingir 0s seus objetivos, contribuindo
para 0s motivar. Se, porventura, ndo houver lugar a recompensas e reconhecimento pelo
trabalho desenvolvido, muito provavelmente, as pessoas ndo se dedicardo tanto em
situacOes futuras. A somar-se a isto, servem para comunicar aos trabalhadores que o seu

trabalho € apreciado.

A semelhanca deste autor, também Ferreira e Martinez (2008), tal como mencionado
aquando do tema relativo a definicio de um plano de agdo e correspondente
estabelecimento de objetivos, preconizam que 0s objetivos de curto prazo devem ser
tracados e o0s atores organizacionais mobilizados na mudanca devem ser

convenientemente recompensados monetariamente ou através de reconhecimento.
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Galpin (2000:158) estabelece a destringa entre recompensas e reconhecimento,
referindo “Recompensas sdo aquilo que as pessoas recebem por acabarem uma tarefa ou
por atingirem um objectivo (...) sdo simbolos tangiveis de apreco por um trabalho bem
feito. Podem tomar a forma de dinheiro, beneficio, ac¢des, viagens, etc.”, enquanto “O
reconhecimento € a forma através da qual as pessoas sabem que o esforco que fizeram
para a execucdo do seu trabalho foi notado (...) pode ser dado a nivel pessoal entre o
gestor e a sua equipa”, isto é, o gestor pode reunir a sua equipa apds o término de um
trabalho e comunicar o que fora alcancado pela equipa e pelos seus elementos,
procedendo a atribuicdo de recompensas. Ou de uma forma mais global, os resultados
individuais podem ser comunicados em reunido de departamento, ou da organizagéo, ou
mesmo, alvo de publicacdo no jornal da empresa. Concomitantemente, 0s responsaveis
de topo podem reconhecer o trabalho de uma equipa ao deslocarem-se para a visitar.
Galpin refere o carater oportuno das recompensas e do reconhecimento, quanto a sua
sincronizacdo com o alcance das metas intermédias e dos objetivos ao longo do

processo de implementacdo da mudanga.

Camara et al. (2007) referem a existéncia de um conjunto de contrapartidas que podem
revestir-se de forma material ou imaterial como forma de valorizar e reconhecer o
empenho e desempenho, a dedicacdo e o sucesso dos trabalhadores. Assim, a acrescer a
componente salarial (fixa ou variavel, em dinheiro ou em espécie), existem outras
formas de reconhecimento do trabalho desenvolvido, designadamente sob a forma de
acréscimo de responsabilidade, promogdes, entre outras formas de enaltecer dando
visibilidade e importancia aos valiosos contributos. Estes autores estabelecem o
paralelismo e articulam a piramide das necessidades de Maslow, com a teoria da
motivacdo de Herzberg categorizando segundo Lawler as recompensas em dois tipos —
intrinsecas (inerentes a natureza do trabalho e a visibilidade, reconhecimento, prestigio

e realizacdo pessoal decorrentes) e extrinsecas (alheias ao trabalho desenvolvido).

A fim de melhor dissecar os conceitos, Camara et al. (2007) salvaguardam a
importancia das recompensas extrinsecas, isto €, gestdo de salarios, incentivos,
beneficios e simbolos de estatuto como condicéo sine qua non de satisfacdo e motivacao
dos trabalhadores. Contudo, ndo bastante, ou seja, importa adotar, igualmente,
recompensas intrinsecas para fomentar estes “sentimentos”, tais como, estilo de gestéo,
desenho funcional, oportunidades de desenvolvimento, progressdo de carreira,

mecanismos de reconhecimento, entre outros.
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Assim, é possivel fazer corresponder as recompensas e 0 reconhecimento, segundo
Galpin (2000) as recompensas extrinsecas e intrinsecas, de acordo com Camara et al
(2007), respetivamente. Ora, as recompensas ou recompensas extrinsecas podem ser
encaradas numa perspetiva palpavel/tangivel, como aspetos indiretamente relacionados
com a natureza do trabalho propriamente dito. O reconhecimento ou recompensas
intrinsecas, por seu turno, de cariz impalpavel/intangivel sdo relativas a aspetos

diretamente relacionados com o trabalho per se.

No que respeita & importancia que € dada a esta dimensao, Warren Bennis cit in Drucker
et al. (1998:232) coloca uma pergunta retérica «Relativamente a qualquer
comportamento entendido como desejavel por uma organizacdo, € util perguntar: Este
comportamento é premiado, castigado ou ignorado? A resposta a esta pergunta diz-lhe o
quanto uma organizacao realmente se preocupa com 0 assunto, ndo com o que diz que

se preocupa.

Pfeffer no livro Drucker et al. (1998:63) refere “Um empregado, mesmo que seja muito
mal pago e por isso aparentemente barato, € ainda demasiado caro se a pessoa nao tiver
0 conhecimento, a experiéncia e 0 empenhamento para fazer o que Ihe € exigido para
tornar o negdcio rendivel. Pelo contréario, os empregados bem pagos podem apresentar
uma muito boa relagdo custo-eficacia.”. Assim, suporta a sua afirmagdo com recurso a
um estudo sobre refinarias de petrdleo revelador de que uma delas pagava aos seus
trabalhadores mais 35% comparativamente as restantes refinarias da mesma regido.
Porém, recrutava os trabalhadores melhor qualificados, facultava-lhes formacdo e
pagava-lhes um salario suficiente para manter a forca de trabalho mais habilitada, o que
se refletia nos seus custos de manutencdo 25% inferiores, quando comparados com a
segunda melhor refinaria (artigo de Richard Ricketts publicado no Oil and Gas

Journal).

Hooper ¢ Potter (2003:171) remetem para um dado curioso “Em termos psicologicos
basicos, ha muitos anos que se aceita que 0s processos do pensamento humano podem
ser convenientemente divididos em dois tipos genéricos — os do lado esquerdo e 0s do
lado direito do cérebro. No mundo dos negdcios, o lado esquerdo do cérebro, ou seja, 0
pensamento l6gico e analitico, é normalmente mais bem remunerado, certamente no
curto prazo. A ironia € que € o lado direito do cérebro, criativo e de ideias arrojadas, que

muitas vezes produz os melhores resultados a longo prazo”.
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Cunha e Rego (2005) sugerem um modelo de gestdo de desempenho com base em sete
fases correspondentes a sigla D.1.R.I.G.1.R., isto é, Definir objetivos, Informar sobre o
progresso, Reconhecer o esforgo, Incentivar, Gerir o desempenho, Informar sobre os

resultados e Recompensar.

Em suma, é crucial reconhecer a importancia dos diversos tipos de contrapartidas que se
podem atribuir aos trabalhadores, sobretudo, em cenarios de gestdo da mudanca, cuja
implementacdo requer uma mobilizag&o de esforgos transversal e, porventura, adicional.
As recompensas sejam de cariz material ou imaterial devem ser encaradas como um
investimento. Nao raras vezes, associa-se 0 termo recompensas a vertente monetaria,
pelo que se percebe a pouca viabilidade atendendo ao contexto econémico atual em que
as empresas estdo inseridas. Todavia, as recompensas ndo se esgotam nessa vertente,
como se pdde constatar, existindo uma vasta panoplia de recompensas intrinsecas, onde
se enguadram 0s mecanismos de reconhecimento que podem assumir diversas formas
como feedback positivo, o quadro de honra, placa comemorativa (colaborador do ano),
entre outras (Camara et al., 2007) que sdo verdadeiramente importantes e surtem bons
resultados na esfera motivacional dos trabalhadores.

106



Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo da Mudanga

5. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E GESTAO DA
MUDANCA

A sistematizacdo das principais dimensfes da gestdo e gestdo de recursos humanos
implicadas no processo de gestdo da mudanga constituem-se como o principal objetivo
do presente trabalho. Assim, pretende-se apresentar um roadmap onde se incluam as
principais condi¢cfes a assegurar e 0s elementos das etapas, bem como, genericamente
as fases da mudanca e, as respetivas dimensdes a mobilizar e
técnicas/instrumentos/ferramentas que possam ser utilizadas, salvaguardando que a sua

adoc¢do dependeré das especificidades da situacdo em concreto.
5.1. Condicdes

Burnes (1992) com base na articulagdo entre a experiéncia real de estudos de caso
organizacionais e abordagens teéricas de estratégia e gestdo da mudanca, retirou
algumas ilacGes de entre as quais destaca trés linhas de orientacdo para promover uma

gestdo estratégica bem sucedida, a saber:

1. A estratégia deve abarcar os assuntos externos e internos de uma organizacéo;

2. A estratégia € mais qualitativa e menos dependente da construcdo de modelos
matematicos de operacGes e mercados de uma organizacgao;

3. A estratégia a longo prazo emerge das acdes estratégicas que as organizacfes
promovem ao longo do tempo na persecucdo da sua visdo, ao invés de ser

preformada e detalhada antecipadamente.

No que a gestdo da mudanca diz respeito, Burnes (1992) apresenta mais seis diretrizes

identificadas, tais como:

4. A alteracdo de projetos deve ser considerada quanto aos requisitos estratégicos
de uma organizacéo;

5. A mudanga deve ser planeada e implementada em fases;

6. Os mais intimamente afetados devem ser envolvidos no planeamento e
implementacao do projeto de mudanca;

7. Para serem bem-sucedidos, os projetos de mudanca devem permitir que 0S
envolvidos facam escolhas livres e informadas a fim de ganhar o seu

compromisso/comprometimento;
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8. Individuos e grupos terdo de alterar o seu comportamento para que a mudanca
bem-sucedida seja alcancada;
9. A mudanca cultural € uma parte necessaria de qualquer projeto de mudanca.

Ora, atendendo a anélise de dez casos, Burnes (1992) apresenta uma abordagem de
gestdo da mudanca que abarca ensinamentos tedricos e praticos, compreendendo nove
elementos. Salientando que, esta, comporta, por um lado, elementos que criam as
condigdes que permitem que haja lugar a uma mudanga bem-sucedida (1 a 4) e, por
outro lado, elementos que compreendem as etapas (ou fases) que os projetos de
mudanca individual devem percorrer, a fim de serem bem-sucedidos (5 a 9). Nao
obstante, esta divisdo ndo apresenta o processo completo, pois 0s elementos que criam
as condi¢Oes para o sucesso da mudanca, também sdo afetados positiva e negativamente
pelo proprio processo de mudanga. Logo, € a interacdo entre estes dois conjuntos de
elementos que torna o processo de mudanca tdo complexo e dificil de gerir, 0 que pode
ser visto mais claramente, examinando detalhadamente os nove elementos que

corporizam a nova abordagem de gestdo da mudanca, a saber:

Criar uma viséo

Desenvolver estratégias

Criar condicdes para o sucesso da mudanca
Criar a cultura certa

Avaliar a necessidade e o tipo de mudanga
Planear e implementar a mudanca

Envolver

© N o gk~ w0 D P

Manter o impeto
9. Melhoria continua

Posto isto, os elementos supracitados abarcam, segundo Burnes (1992) as condicGes
para a ocorréncia bem-sucedida da mudanga, assim como as fases ou etapas do
processo, 0 que se pode considerar como elementos basilares dos processos de gestéo da
mudanga amiude focados ao longo do presente trabalho, a par de outras dimensdes
igualmente importantes como a constituicdo de equipas, a comunicacdo, lideranca,
formacéo, definicdo de um plano de acéo, avaliagdo do progresso, feedback e coaching,

e recompensas e reconhecimento.
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5.2.  Processo de Mudanca

O processo de mudanca genérica e remotamente assume trés dimensdes a situacdo
inicial ou descongelamento segundo o modelo 3- Passos para a mudanga de Lewin
(1958) de acordo com Burnes (1992), Camara et al. (2007), Parente (2006), sendo que
aqui apresenta-se com carater bidirecional, pois é um ciclo continuo. Assim, pretende-se
sistematizar a importancia de cada dimensdo em cada uma das fases do processo, sendo
que ha dimensdes transversais a todo o processo, nomeadamente a Comunicacao,

Lideranca, Cultura e Resisténcia & mudanca (Fig. 9).

Figura 9- Processo de Mudanga e Gestédo de Recursos Humanos

Constatagio/ Tomada de

consciénciaDespoletar da
necessidade de mudanca.

Estado A Gestdo da Mudanga Estado B

Camara st al. (2007); Lewin cit in Burnes (1993); Parent= (2006)

Ponto de partida Ponto de chegada
Cruestionar o stafus guo Implementagio Visdo
- Analisara situacio _ Estimular - Mecanismos de
- Diagnosticar - Orientar reforco positivo as
- Planear - Direcionar novas formas de
- Criar uma - Envolver trabatho incluindo
infraestrutura para a - Monitorizar Cultura organizacional,
mudanga(tope) - Desenvolver novos MNormas, Politicas e
- Definir a visdo de comportamentos, valores Praticas
futuro e comunicar a & atitudes
todos os trabalhadores
- Verificar o
cumprimento de pré-
requisitos

I Constituicio de Equipas I

Definicdo deum plano de agiio, Formacgio, Feedbacke
Coaching

Diagnostico

Avaliacdo do progresso, Gestdo de Recompensas

Comumnicagio, Lideranga, Cultura, Resisténcia amudanca

Fonte: Autora com base nos autores supracitados

Nesta senda, importa salientar alguns exemplos de Técnicas ou
Ferramentas/Instrumentos mencionados amitde cuja compilacdo se apresenta, a saber:
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5.2.1. Diagnostico, Implementacéo e Plano de Acéo

- Modelo analitico: orientado para objetivos e aspetos do clima organizacional (e.g.,
relagdes interpessoais, estilos de lideranga, relagcdo com a funcéo e tarefas) com enfoque
nos objetivos institucionais, grupais e individuais (Ferreira e Martinez, 2008)

- Modelo dos Campos de Forca: analise das forcas de resisténcia as mudangas de
Lewin (1947) (Ferreira e Martinez, 2008; Ferreira et al., 2001)

- Modelo de Pesquisa-acdo: modelo e metodologia de investigacdo e diagndstico
organizacional semelhante a investigacdo cientifica de Lewin (1940, 1951) (Burnes,
1992; Ferreira e Martinez, 2008; Ferreira et al., 2001)

- Modelo de Consultoria e Gestdo: modelo de andlise de andlise de fatores
organizacionais, como planeamento, praticas de gestdo, publicidade e vendas, sistema
financeiro, mercado e gestdo de recursos humanos (Ferreira e Martinez, 2008)

- Modelo dos 7-S da McKinsey: modelo de anélise de sete dimensdes organizacionais
desenvolvido na década de 80 por Pascale e Athos (1981) e por Peters e Waterman
(1982) (Ferreira e Martinez, 2008) (vide Fig. 10)

- Modelo das Seis Caixas de Weisbord: o modelo de Weisbord (1976) consagra a
variavel da envolvente como fator influenciador de varidveis intrinsecas como
Estrutura, Recompensas, Mecanismos de Apoio, Relacionamentos e Objetivos em torno
da Lideranca (Ferreira e Martinez, 2008; Ferreira et al., 2001)

- Modelo de Congruéncia das Organizagdes: o modelo de Nadler e Tushman (1980,
1994) atende a quatro componentes o trabalho, o pessoal, a organizagdo formal

(estrutura) e organizacdo informal (Ferreira e Martinez, 2008; Ferreira et al., 2001)

- Andlise SWOT: analise de strenghts, weaknesses, opportunities and threats, ou seja,
o0s pontos fortes e pontos fracos (anélise interna), as oportunidades e as ameacas (anélise
externa) (Camara et al., 2007; Hooper e Potter, 2003)

A somar-se a estes, hd um leque extremamente rico de instrumentos ou ferramentas
como o Principio de Pareto ou principio de 80/20 que sugere que 80% das
consequéncias/resultados estéo relacionados com 20% das causas/agdes (Camara et al.,

2007); ROI (return on investment) ou retorno do investimento feito (Camara et al.,
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2007), Diagrama Estratégico em Espinha composto pela direcdo estratégica e as
areas-chave para garantir o alcance da visdo (Hooper e Potter, 2003) Balanced
Scorecard abarcando as dimensdes financeiras, de clientes, internas e de crescimento
(Hooper e Potter, 2003), o plano de acdo composto por objetivos SMART,
calendarizado e sistematizado (Camara et al., 2007; Hooper e Potter, 2003),

brainstorming, ou seja, tempestade de ideias (Galpin, 2000), entre outros.

Vejamos com maior detalhe dois exemplos. Primeiramente, o modelo dos 7-S da
McKinsey, que segundo Ferreira e Martinez (2008) foi fortemente inspirado pelo
modelo de Leavitt (1965) com uma representacdo em diamante em forma de losango,
cujos vértices correspondem a dimensdes organizacionais interligadas como Tarefa,
Estrutura, Tecnologia e Pessoas sendo determinantes para a produtividade e
desempenho organizacionais. Na sequéncia desta abordagem, surge o modelo
McKinsey na década de 80 desenvolvido por Pascale e Athos (1981) e por Peters e
Waterman (1982) constituido por sete circulos correlacionados correspondentes a sete
dimensdes organizacionais iniciadas por “S” em inglés, Structure (Estrutura), Strategy
(Estratégia), Systems (Sistemas), Style (Estilo), Staff (Pessoas), Skills (Competéncias) e
Shared Values (Valores partilhados) cuja inter-relacdo contribui para o0 sucesso
empresarial. Na Fig. 10 é apresentada a sistematizacdo de acordo com Carvalho (2012a)
que faz destrinca entre aspetos hard e soft. Contudo, trata-se de um modelo de analise
interna, ndo contemplando variaveis internas que influenciam a performance
organizacional, o que ndo se compatibiliza com a logica holistica das organizacdes

enguanto sistemas abertos.

Figura 10- 7-S McKinsey

Strategy
\ Hard S’s

J
Pyocedimentos, Processos e Rotinas
‘ E—

Forma como as unidades
organizacionais se relacionam

/ —~ alores e comporfamentos ceritrais { st le \ ,
Skills vie .} softs's
L —
Smsdo;i—nm:; ouda — Estilos de gestao na organizagaol
organizacao como um tedo sfaﬁ
/ J

Nimero e tipo de pessoas na organizagao

McKinsey
Fonte: Carvalho (2012a)
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Abordemos, também, a titulo de exemplo o modelo de congruéncia de Nadler e
Tushman (1980) que preconiza que a estratégia organizacional esta correlacionada com
a congruéncia de quatro componentes organizacionais elementares, a saber, o trabalho,
0 pessoal, a organizacao formal (estrutura) e organizacdo informal, considerando numa
perspetiva contingencial que a estratégia sera tanto mais exequivel, quanto maior for a

congruéncia destes elementos (Ferreira e Martinez, 2008).

O trabalho ou a organizacdo do trabalho abarca toda a atividade organizacional na
prossecucao da sua estratégia, pelo que a analise devera debrucar-se sobre as tarefas e
os fluxos de trabalho que culminam na producédo de bens e/ou servigos. O elemento
pessoal corresponde aos individuos que sdo a forca de trabalho, analisando-se o perfil
demogréfico da populagdo organizacional, bem como as suas habilitagdes,
qualificagdes, conhecimentos, entre outras. A organizagdo formal (estrutura)
corresponde aos procedimentos previstos dos trabalhadores visando o alcance da
estratégia. A organizacdo informal refere-se aos aspetos implicitos e tacitos do
comportamento efetivo, contemplando a estrutura socio organizativa efetiva, as crengas

e valores adotados.

Em suma, e como corroborado por Ferreira et al. (2001), um mesmo processo de
mudanca organizacional pode ser alvo da utilizacdo de diversas técnicas e abordagens,
caso se mostre adequado face a situacdo da organizacdo, em concreto, e aos objetivos de
intervencdo. O quadro apresentado baseado em French e Bell (1990) abarca algumas
das abordagens mais frequentemente utilizadas, de acordo com o alvo da mudanga, quer
seja focado nos individuos, nos grupos ou na organizacdo, globalmente considerada
(vide Quadro 20).

Quadro 20- Abordagens mais salientes na histéria da intervencéo organizacional

Intervencgdes centradas nos individuos

- Formagdo em competéncias técnicas

- Formagdo em competéncias sociais (ex.. T-Group, Modelagdo Comportamental, Analise
Transacional, etc.

Intervencges centradas nos grupos

- Analise do campo de forcas

- Consolidacéao do espirito de equipa

- Atividades intergrupais

- Reformulagdo do trabalho (alargamento e enriquecimento do trabalho)
- Programas de “Qualidade de Vida no Trabalho”

- Sistemas sociotécnicos

- Gestéo por objetivos (MBO)

- Circulos de qualidade

- Inquérito com devolucdo de resultados
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Intervencgdes centradas na organizacgéo

- Inquérito com devolucdo de resultados

- Sistemas sociotécnicos

- Reestruturacéo organizacional

- Atividades de planeamento e gestdo estratégica
- Gestdo participativa

- Cultura organizacional

- Gestdo pela qualidade total

- Reengenharia organizacional

Fonte: Adaptado de Ferreira et al. (2001:552) baseado em French e Bell (1990)

5.2.2. Constituicédo de Equipas e Comunicagdo

A constituicdo das equipas dependera da realidade organizacional e da extensdo da
mudanca a operar. Genericamente, Galpin (2000) preconiza constituicdo de equipas a
trés niveis em cascata do topo para a base: comité de direcdo, equipa de integracdo e
equipas de melhoria. O niimero de elementos “ideal” ¢ de 6 a 10 elementos no comité
de direcdo e 4 a 6 (ou mais) elementos nas equipas de melhoria, segundo Galpin (2000)
e 4 a 6 elementos, segundo Hooper e Potter (2003), sendo que ambos defendem que nédo

devera exceder os 10 elementos.

Ao nivel da comunicacdo importa assegurar um plano que garanta principios

importantes, a saber:

- informacao clara quanto aos objetivos da mudanca (Galpin, 2000; Ferreira e Martinez,
2008);

- referéncia a aspetos positivos e negativos (Ferreira e Martinez, 2008; Mento et al.,
2002);

- honestidade (Galpin, 2000; Jick (1991) cit in Mento et al., 2002) ;

- mensagens comunicadas constante e estrategicamente com recurso a multiplos canais
e veiculos de informacdo de modo a transmitir inequivocamente a visdo e estratégia
(Galpin, 2000; Kotter, 1995, 2007; Mento et al., 2002)

No &mbito da comunicacdo importa realizar reunibes para partilha e discussdo da
informacao ao longo de todo o processo de acordo com a constituicdo de equipas, sendo
que a periodicidade das mesmas devera ser definida a priori e dependera do que os
membros da equipa ou do comité de direcdo entenderem por necessario, podendo ser

realizada semanal ou diariamente, por exemplo.
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5.2.3. Cultura

- Modelo de Schein (1985, 1992, 1999): anélise da cultura organizacional a trés niveis
— Artefactos, Valores e Pressupostos basicos (Camara et al., 2007; Ferreira e Martinez,
2008; Ferreira et al., 2001);

- Modelo de Sainsalieu (1977): quatro subculturas profissionais resultantes de quatro
mitos - unido/fusdo, anarquia/indiferenca, alheamento e meritocracia (Camara et al.,
2007);

- Modelo de Hofstede (1980, 1991, 1992, 1997): a cultura como forma de reacdo ou
comportamento individual determinado pela programacdo mental das pessoas,
influenciado pelos meios de proveniéncia, ou seja, civilizagdo ou conjunto de vivéncias
e aprendizagem pode assumir cinco dimensdes — Distancia hierarquica ou relagcdo com a
autoridade, Individualismo ou relacdo entre o individuo e a sociedade, conceito
individual de Masculinidade/Feminilidade, Reacdo ao conflito e controlo da incerteza e

Orientacéo a curto/longo prazo (Ferreira e Martinez, 2008; Ferreira et al., 2001);

- Corporate Culture: sistema de valores e normas partilhadas que resulta numa cultura
forte e Unica, baseando-se na gestdo pela cultura assente numa visdo unifacetada e

extremamente integradora, voltada para o interior (Camara et al., 2007).

A somar-se a estes, ha ainda outros modelos ou abordagens como Quinn e McGrath
(1985), Sheridan (1992) e Chatman e Jehn (1994), Deal e Kennedy (1988), as
Perspetivas Etnografica, de Martin (1992) e de Sackmann (1991, 1992), entre outros.
(Camara et al., 2007; Ferreira e Martinez, 2008; Ferreira et al., 2001).

A titulo de exemplo, exploremos o modelo de Schein (1985, 1992) que preconiza que a
cultura organizacional possa ser analisada a trés niveis, a saber: artefactos, valores e
pressupostos basicos (Camara et al., 2007; Ferreira e Martinez, 2008; Ferreira et al.,
2001).

Ao primeiro nivel correspondem os artefactos, isto é, 0 processo e estrutura
organizacional visivel, mas nem sempre decifravel, nomeadamente tecnologia,
produtos, linguagem, mitos e histdrias, valores publicados, padrées de comportamento
visiveis e audiveis, forma de vestuarios, envolvente fisica, observacbes e reagdes

emotivas face a arquitetura, layout, clima organizacional, entre outras. (Camara et al.,
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2007; Ferreira e Martinez, 2008). As categorias-alvo de diagnostico organizacional na
identificacdo de artefactos sdo, nomeadamente, cddigo do vestuario, formalidade em
relagdo a autoridade, horarios de trabalho, comunicagdo, encontros formais e informais,
eventos sociais, gestdo de conflitos, conciliacdo entre a vida profissional e familiar,

entre outros (Ferreira e Martinez, 2008).

Os valores posicionam-se no segundo nivel, relativos as estratégias, objetivos e
filosofias acessivel ao nivel do consciente e justificagbes expostas, interessando 0s
valores das organizacOes e as razfes inerentes aos comportamentos e a estrutura da
empresa. Estes valores sdo validados pelo meio fisico ou pela partilha social do grupo,
existindo elementos capazes de motivar e convencer 0s grupos a conduzir a agdo com o
foco nas suas crengas, cujo resultado bem-sucedido se repercute na transformacéo

cognitiva e partilha de valores.

Os pressupostos basicos surgem no terceiro nivel, como pressupostos implicitos,
percecBes, pensamentos e sentimentos (invisiveis, inconscientes, indiscutiveis, quase
imutaveis), imbuidos na histria organizacional, remontam ao passado e traduzem
valores, crencas e principios dos fundadores, definindo aspetos como, a que prestar
atencdo, o significado das coisas, as agdes a levar a cabo em situagdes diversas e como
reagir emocionalmente aos acontecimentos. Inicialmente, a atividade organizacional é
composta por individuos ou pequenos grupos movidos por um forte sentido de misséo e
de identidade desejada, com objetivos, estratégias, padrbes de comportamento e
convictos dos mercados a atingir, que impde as suas crencas e valores aos novos
colaboradores, moldando a esséncia organizacional pautada pela aprendizagem
decorrente do processo de desenvolvimento, pelas politicas formais, intencdes

estratégicas .

Da pandplia de modelos €, também, possivel destacar o modelo dos valores
contrastantes de Cameron e Quinn (2006) assente em dois eixos que constituem quatro
quadrantes, intersetando dimensGes que contrastam o critério da flexibilidade e
discrigdo, com a estabilidade e controlo, e a segunda dimenséo faz a destrinca entre o
critério referente ao foco interno e integracéao e, foco externo e diferencia¢do. Os quatro
quadrantes originam quatro tipos de cultura com diferentes carateristicas, a saber:
Hierarquica (burocratica ou de regras), Cl& (de apoio), Adocracia (inovacéo) e de
Mercado (objetivos) (vide Fig. 11).
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Figura 11- Modelo dos valores contrastantes de Cameron e Quinn

Modelo das Modelo dos
Relacdes Humanas Flexibilidade e Discricio Sistemas Abertos

CLA ADOCRACIA

Foco interno Foco externo e

e integracio

diferenciacio

HIERARQUIA MERCADO

Modelo dos Estabilidade e Controlo .M.Oddo dt?s .
Objetivos Racionais|
Processos Internos

Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (2006), Ferreira e Martinez (2008) e Ferreira et al.
(2001)

No que respeita ao papel da gestdo de recursos humanos (GRH), Cameron e Quinn
(2006) com base em estudos abrangentes desenvolvidos por David Ulrich sobre a GRH
sintetizaram essas descobertas no modelo de valores contrastantes para identificar a
evolugéo das fungdes do gestor de recursos humanos. Nesta senda, a Fig. 12 apresenta a
compilacdo dos diferentes papéis, habilidades/capacidades e atividades requeridas para
gerir adequadamente a funcdo RH no seio de uma grande organizacdo, sendo que um
gestor de RH eficaz devera garantir o cumprimento de alguns elementos de cada uma
das quatro culturas expostas. Os autores defendem que mais importante que 0s papéis,
meios, fins e competéncias enfatizados pelo gestor de RH deverad ser o reforco da
cultura dominante ou desejada da empresa. Os diferentes papéis de RH podem ajudar a

construir ou a fortalecer um tipo diferente de cultura organizacional.
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Figura 12- Modelo dos valores contrastantes de Gestdo de Recursos Humanos

Flexibilidade e Discricio

CLA | ADOCRACIA
Papel RH: Campedo Papel RH: Agente de
empregado mudanga
Meios: Responderas Meios: Facilitar a

necessidades dos transformagdo
trabalhadores Fins: Renovacio

Fins: Coesdo, Compromissa, organizacional

Capacidade Competéncias: Analize de

Competéncias: Avaliagio
moral, Desenvolvimento de
gestdo, Melhona de Sistemas

sistemas, Capacidades de
mudanca orgatnizacional,
Consulta e facilitagdo

Foco interno e Foco externo e

integracio

HIERARQUIA
Papel RH: Especialista
administrativo
Meios: Processos de
reengenharia
Fins: Infraestrutura eficiente
Competéncias: Melhoria de
processo, Relagdes com
clientes, Servico de
avaliagio de necessidades

MERCADO
Papel RH: Parceiro
estratégico de negocio
Meios: Alinhar BH com a
estratégia de negocio
Fins: Impactos na linha de
funde
Competéncias:
Capacidades gerais de
negbcio, Analise

diferenciacio

estratégica, Lideranca
estratégica

Estabilidade e Controlo
Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (2006)

A titulo de exemplo, a construcdo ou fortalecimento de uma cultura de hierarquia carece
de um especialista administrativo que se foque nos processos de reengenharia e na
criacdo de uma infraestrutura eficiente, enquanto uma cultura de mercado requer que o
gestor de RH seja um parceiro estratégico de negocio capaz de alinhar os RH com a
estratégia de negécio e facilitar os impactos financeiros das atividades de RH. A
construgcdo ou consolidacdo da cultura de cl&d requer um empregado campedo que
responda as necessidades dos trabalhadores, promova o compromisso e a capacidade
humana na forga de trabalho. A cultura de adocracia, por seu turno, exige um agente de

mudanca que facilite a mudanca transformacional e a renovagéo organizacional.

Posto isto, segundo Cameron e Quinn (2006), este quadro evidencia uma visdo bastante
abrangente da GRH e mostra como é que a mudanca organizacional e a melhoria podem
ser favorecidas pela gestdo de recursos humanos, fornecendo uma maneira de

operacionalizar a fungdo de RH mais estratégica, mais inclusiva e mais racional.
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Nesta senda, € possivel constatar que muitos autores sdo unanimes em aludir a
importéncia e atender a cultura organizacional no processo de gestdo da mudanga como
elemento catalisador (Branddo e Parente, 1998; Burnes, 1992; Camara et al. 2007,
Cameron e Quinn, 2006; Galpin, 2000; Ferreira e Martinez, 2008; Ferreira et al, 2001).

Em suma, a cultura, os valores e crengas, repercutem-se nas politicas e préaticas
organizacionais e, nos padrGes comportamentais individuais e coletivos, que
caraterizam as organizacbes e permitem atribuir-lnes uma identidade prépria,
apresentando-se como um referencial. Assim, deve haver uma articulagdo entre as
mudancas e a cultura, sendo o papel do gestor de recursos humanos (e dos profissionais
da area) verdadeiramente decisivo no reforco da cultura dominante ou desejada, a fim
de alavancar as mudangas a operar em consonancia com a prossecucao da estratégia
organizacional desejada. Logo, no decurso da implementacdo da mudanca, a cultura

organizacional pode apoia-la, suporta-la e reforca-la.

5.3. Papel da Gestdo de Recursos Humanos na Gestdo da Mudanca a

Fim de Alavancar a Estratégia Organizacional

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) é concomitantemente um conjunto de
conhecimentos e uma atividade que se estruturam em interdependéncia. A GRH ainda
que rebatizada conforme as exigéncias de integracdo na estratégia organizacional,
apresenta-se com um carater homogéneo, cujo objetivo incide sobre a obtencdo de
resultados, influenciando os comportamentos e atitudes das pessoas, a partir de um

sistema de gestdo definido a priori (Neves e Gongalves, 2009).

Neves e Gongalves (2009), a partir da analise a manuais de GRH referem a existéncia
de “(...) um conjunto de teorias implicitas a proposito do modo de funcionamento das
organizacGes, dos grupos e dos individuos e um conjunto de préticas apelidadas de
GRH, cujas designagdes sao frequentemente referidas por dimensdes”, designadamente
andlise e descrigdo de funcdes, recrutamento e selecdo, formacgédo e desenvolvimento,
remuneracOes e recompensas, relagdes sociais, higiene e seguranga, comunicacdo e
integracdo, avaliacdo do desempenho, gestdo de carreiras, planeamento de efetivos,
gestdo administrativa e juridica, entre outras. Estas dimensdes da GRH emanam das

escolas de pensamento, que servem de alicerces tedricos nos quais se estruturam.
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Nesta senda, importa mencionar uma das escolas de pensamento mais marcantes da
evolugdo dos conhecimentos e praticas da GRH - a abordagem sistémica do
comportamento organizacional. Neves e Gongalves (2009) referem que a literatura
sobre gestdo estratégica de recursos humanos sugere que a andlise do impacto das
praticas de GRH no desempenho organizacional deva ser feita a luz de uma perspetiva
sisttmica pela natureza integrada e sincronica de influéncia das préticas nos
comportamentos individuais e grupais “A influéncia das praticas de GRH sobre o
desempenho individual ou organizacional ocorre em termos de conjunto e em
simultaneo e ndo tanto na base de praticas isoladas, i.e., sem ligacdo de umas com as

outras.”.

Assim, estes autores referem que na perspetiva de sistema e do ponto de vista concetual,
as praticas de GRH podem funcionar como complementares ou em interacdo para
produzirem impactos no desempenho, remetendo para a opinido de autores como
Wright e McMahan (1992) e Delery e Doty (1996), apologistas de que a GRH devera
ser concetualizada como um sistema global incorporado num sistema mais vasto, em
que a estratégia de negocio, a globalizacdo das atividades e a cultura organizacional
“(...) constituem os principais condicionantes a definicdo, evolugdao e funcionamento

dos outros subsistemas ou dimensoes.”.

Deste modo, procura-se estabelecer o paralelismo entre o processo de gestdo da

mudanca e as dimens6es da GRH a mobilizar em cada fase do mesmo (vide Fig. 13)
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Figura 13- Processo de gestdo da mudanca e dimensdes da gestdo de recursos humanos
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Fonte: Autora

Neves e Gongalves (2009) salientam que as praticas de GRH apresentam um padréo ao
nivel do seu uso e de funcionamento de atividades “(...) que ajudam a organizagdo a
alcancar os seus fins mediante uma planificacdo concertada dos seus objectivos e

concretizacdo”.

Caetano e Tavares (2000) referem que, apesar de se reconhecer como necessarias as
mudancas tecnoldgico-estruturais e dos produtos e servigos, com o intuito de manter ou
aumentar a competitividade, ndo é menos reconhecido o imprescindivel papel do
sistema social das organizagdes para otimizar essas mudangas. Deste modo, sublinham a
existéncia de tensdes fruto do alinhamento das politicas de recursos humanos com as
estratégias de mudanca, dado que os objetivos de mudanca centram-se na
competitividade e produtividade, o que origina novos tipos de problemas quanto as
competéncias dos trabalhadores, & motivacdo para o trabalho e implicacdo
organizacional. Nesta senda, os autores supracitados preconizam estratégias para cada
um dos problemas que se enquadram nas dimensbes do recrutamento e selecéo,
formacdo, sistema de recompensas, comunicacdo interna e aumento da participacao

ativa dos trabalhadores no funcionamento da organizagao.
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O processo de gestdo da mudanca surge para garantir a competitividade e capacidade de
resposta face ao dinamismo do Mercado, pois a organizacdo € um sistema aberto
(Barnard, 1938 cit in Rhinesmith, 1996; Camara et al. 2007:93; Ferreira, 2001:531,;
Rodrigues, 1998) pelo caracter sistétmico que estabelece com 0 meio, quer a envolvente
contextual, quer a envolvente transacional, a trés niveis: ambiente interno — estrutura,
cultura e recursos, ambiente externo — acionistas, sindicatos, fornecedores, concorrentes,
trabalhadores, clientes, credores, governo, associagdes empresariais e ambiente global —

tecnoldgico, econdmico, sociocultural e politico legal (Carvalho, 2012a).

Posto isto, a mudanca € uma carateristica presente na vida organizacional, tanto a nivel
operacional, como estratégico (Burnes, 2004 cit in Todnem By, 2005) e, por
conseguinte, a mudanca organizacional ndo pode ser separada da estratégia
organizacional e vice-versa (Burnes, 2004; Rieley e Clarkson , 2001 cit in Todnem By,
2005) devendo ser encarada como clara e objetivamente ligada a estratégia da
organizacdo, pois “As mudangas bem-sucedidas a longo prazo posicionam a mudanca
com a estratégia” (Nadler, 1989 cit in Ferreira e Martinez 2008:241) e os envolvidos na

mudanga devem ser recompensados monetariamente ou por reconhecimento.

E neste contexto que surge a importancia das pessoas/trabalhadores (Rhinesmith, 1996;
Brand&o e Parente, 1998; Drucker et al., 1998; Galpin, 2000; Hooper e Potter, 2003;
Kovécs, 2006; Neves e Gongalves, 2009), como agentes facilitadores da mudanca e, por
conseguinte, do papel da gestdo de recursos humanos e das praticas de recursos
humanos (Caetano e Tavares, 2000; Camara et al., 2007; Cameron e Quinn, 2006;
Neves e Gongalves, 2009), dado que a mudanca organizacional e a melhoria podem ser
promovidas pelo gestor de recursos humanos por permitir operar a funcdo de RH de
modo mais estratégico, mais inclusivo e mais racional, segundo Cameron e Quinn
(2006). Assim, tem-se verificado uma forte orientacdo humanistica, no que respeita as
pessoas e ao incremento do potencial humano, isto &, ao “lado humano” no
desenvolvimento organizacional e gestdo da mudanca (Beer e Nohoria, 2000; Galpin,
2000; Todnem By, Burnes e Oswick, 2011).

Posto isto, Neves e Gongalves (2009) a propdsito da evolucdo da GRH, em Portugal,
salientam com base em Huselid (1995) que um dos conceitos fortemente associado ao
desenvolvimento da tematica € o da estratégia, o que justifica a sua incorporacdo pela
teoria e pela pratica, como atestam os estudos e publicacbes. Ao conceito estdo
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subjacentes as intencdes de desenvolvimento organizacional tragadas para o futuro que
afetam as atividades de GRH pois, estas, garantem o adequado comportamento e
esforgo dos individuos para a concretizagdo do futuro contribuindo, assim, para o
desempenho organizacional (Schuler, 1992 cit in Neves e Goncalves, 2009). Nesta
senda, a luz do conceito de GRH, as pessoas deixam de ser encaradas como fator custo,
para passarem a ser encaradas como fator investimento, isto é, um dos ativos mais

determinantes da competitividade (Neves e Gongalves, 2009).
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6. O PAPEL DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
NA GESTAO DA MUDANCA NAS EMPRESAS DO
PSI 20

6.1. Os Mercados Financeiros

Os mercados financeiros desempenham, sucintamente, dois papéis, por um lado um
papel fundamental na dinamizagdo das economias modernas, ao oferecerem as empresas
cotadas o capital necessério para fomentarem o seu crescimento. Por outro, os mercados
de capitais representam um meio através do qual os investidores individuais podem
diversificar as suas carteiras, detendo acdes, obrigacdes (titulos de divida da empresa,
com remuneracdo sob a forma de juros), acbes em fundos de investimento como sendo
Unit Trusts, fundos mutuos ou fundos de pensdes (negociados e geridos por
intermediérios financeiros especializados) e instrumentos sofisticados tais como
warrants, opc¢des e futuros (instrumentos de derivados com maior risco que as acoes,

todavia potencialmente mais rentaveis) (fonte: Bolsa de Lisboa, 2014a).

6.2. A Bolsa de Lisboa e as Bolsas do grupo NYSE Euronext

A Bolsa de Lisboa integra o grupo NYSE Euronext, sendo o maior grupo de mercados
bolsistas e 0 mais liquido a nivel mundial. E disso demonstrativo, os mais de € 100 mil
milhdes transacionados, diariamente, nas bolsas do grupo. As bolsas NYSE Euronext na
Europa e Estados Unidos transacionam acgdes, obrigacdes e papel comercial, bem como
um leque diversificado de produtos derivados, nomeadamente futuros, opcdes e
warrants. Os mercados acionistas da NYSE Euronext contam com, sensivelmente,
8.000 emissbes cotadas e representam um terco do volume total negociado a nivel

mundial nos mercados de agoes.

Nos Estados Unidos da América, a NYSE Euronext incorpora a New York Stock
Exchange (NYSE), a afamada e historica bolsa de Nova lorque fundada em 1792 com
sede em Wall Street, sendo a operadora lider mundial no mercado de agdes. A somar-se
a esta, contam-se, ainda, em solo norte-americano a NYSE Amex (admissédo e
negociacdo de empresas de pequena e micro-capitalizacdo), NYSE Arca (lider em acbes
de empresas em crescimento), Arca-Edge (bolsa para acdes over-the-counter (OTC) e a

NYSE Liffe U.S. (operadora automatizada de op¢des e futuros do grupo NYSE).
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Na Europa, a NYSE Euronext € a operadora lider pan-europeia que congrega as bolsas
de Amesterddo, cujas origens remontam ao inicio do século XVII, de Paris fundada em
1724, seguindo-se a Bolsa de Lisboa constituida em 1769 e a de Bruxelas criada em
1801.

Na Europa, a NYSE Euronext agrega, ainda, a NYSE Euronext London fundada em
2010, em Londres, para negociar valores mobiliarios, assim como a NYSE Liffe, o
mercado de derivados igualmente sedeado em Londres, lider na Europa e segundo a
nivel mundial neste tipo de instrumentos. O grupo abarca ainda a NYSE Alternext,
mercado criado a fim de transacionar valores de pequena e média capitalizacdo. A titulo
de curiosidade, a NYSE Euronext é em si mesma uma empresa cotada nos mercados de

Paris e Nova lorque, com o ticker NY X (fonte: Bolsa de Lishoa, 2014b).

6.3. Indice PSI 20 e Regras da Metodologia de Selecio das Empresas
Constituintes

Em Portugal, da panoplia de empresas cotadas em Bolsa, destacam-se as que integram,

mediante, o cumprimento de determinadas regras o PSI 20 (Portuguese Stock Index 20)

que representa o indice de referéncia da Bolsa de Lisboa constituido pelos “vinte”

titulos com maior capitalizacdo bolsista (fonte: OIP, 2014).

Posto isto, e enquadrado num processo de revisdo dos indices benchmarks europeus do
grupo NYSE Euronext, a 29 de Agosto de 2013, a NYSE Euronext anunciou a alteracédo
das regras da metodologia de selecdo das empresas que compdem o indice PSI 20, com
entrada em vigor em 2014, com vista ao incremento da eficiéncia e atratividade deste
“benchmark”,em prol dos utilizadores e empresas cotadas na Bolsa Portuguesa. E,
concomitantemente, adaptando o indice de referéncia da Bolsa nacional a evolucdo da
estrutura dos mercados e, particularmente, aos desenvolvimentos do mercado portugués,

melhorando a sua atratividade enquanto instrumento de negociacao.

Uma das alteracdes a assinalar incide sobre o principal critério de selecdo das empresas
constituintes do indice para a capitalizacdo bolsista efetivamente dispersa (free float
market capitalization), com o intuito de aumentar a estabilidade do indice e lidar com a
fragmentacéo das transacgoes. A par da introducdo de outras alteracOes para aperfeicoar

a eficiéncia do indice e balizar a discricionariedade das decisdes de revisdo,
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contribuindo para que seja mais equilibrado ao reduzir-se 0 peso maximo que cada

titulo pode alcangar.

Nesta senda, as principais alteraces as regras do Indice PSI 20 sio, a saber:

o Selecdo baseada na capitalizacdo bolsista efetivamente dispersa (free float
market capitalization O critério base de selecdo das empresas constituintes do
indice PSI 20 foi alterado, passando do atual valor negociado em Bolsa para a
capitalizacdo bolsista efetivamente dispersa, isto é, ajustada pelo free float. Em
articulacdo com esta alteracao, outras regras foram introduzidas ou modificadas,
referentes a limites minimos que as empresas devem cumprir para serem
integradas no PSI 20 e ao nimero minimo de empresas;

o Novas regras de elegibilidade

As empresas candidatas a integrarem o indice PSI 20 deverdo cumprir duas novas
regras de elegibilidade:
o Minimo de €100 milhdes para a capitalizacdo bolsista efetivamente
dispersa (Free float market capitalization);
o Minimo de 15% de dispersdo do capital (Free float);

« Nuamero variavel de constituintes

Devido a introducdo do critério de dimensdo minima, pode acontecer que existam

menos que 20 empresas elegiveis para integrarem o indice. No entanto, o indice PSI

20 terd sempre, pelo menos, 18 constituintes. Se necessario, e para cumprir este

minimo, poderdo ser incluidas empresas com uma capitalizacdo bolsista efetivamente

dispersa inferior a €100 milhdes;

o Alteragéo ao limite de velocity

O limite minimo de liquidez, também, é modificado, do atual minimo de 10% de

velocity, para 25% de free float velocity. O free float velocity consiste no quociente

do ndmero de acdes negociado pelo numero de acbes efetivamente dispersas (free
float shares);

e Peso méaximo

O peso maximo que cada constituinte pode ter na revisao anual do indice é reduzido

de 15% para 12%;

o Entrada em vigor

As alteracOes referidas terdo a sua primeira aplicacdo na revisdo anual do PSI 20, em

Marco de 2014 (fonte: Bolsa de Lisboa, 2014c).
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6.4. A Gestao de Recursos Humanos e a Gestdo da Mudanca nas

empresas do PSI 20
As empresas que incorporam o Indice PSI 20 sdo, ou deverdo ser, referéncias e
“modelos” do e no mercado nacional, ndo s6 no mercado bolsista, como no mercado,
em geral. Nesta senda, e dado que também as regras da metodologia de selecdo das
empresas que incorporam o PSI 20 foram alteradas, em Marco de 2014, em resposta as
mudancas e evolugdo dos mercados e, particularmente, face aos desenvolvimentos do
mercado portugués, pretende-se fazer uma revisdo de algumas expressdes da gestdo da

mudanca e da gestdo de recursos humanos nos Relatérios e Contas destas empresas.

O indice PSI 20 tem sofrido alteracdes quanto a sua constituicdo como foi possivel
monitorizar desde 2012 (Fig. 14), pelo que foi necesséario estabelecer um més de
referéncia, Maio de 2014, assinalando entradas e saidas de empresas face aos
comparativos. Salvaguarda-se que atualmente o PSI 20 conta com 18 empresas, numero
minimo previsto nas alteracbes as regras no que se refere ao numero variavel de
constituintes a vigorar desde Marco do presente ano, devido a exclusdo do Espirito
Santo Financial Group (ESFG) e, mais recentemente, a 11 de Agosto, do BES (Banco
Espirito Santo, S.A.) pela Euronext Lisbon em virtude dos problemas da instituicdo que

culminaram na medida de resolucédo aplicada pelo Banco de Portugal e deram origem ao

Novo Banco, S.A. (fonte: Banco de Portugal, 2014b).

Figura 14- Composi¢do do PSI 20

Comparativos Meés de referéncia Abrev. Symbol [ISIN
Julho 2012 Janeiro 2014 Maio 2014 Outubro 2014
ALTRI ALTRI SGPS ALTRI SGPS ALTRI SGPS altri ALTR PTALTOAEO0002
BCP BCP B. COM. PORTUGUES B. COM. PORTUGUES |bcp BCP PTBCPOAMO007
BES BES B. ESPIRITO SANTO bes BES PTBESOAMO007
BPI BPI BANCO BPI BANCO BPI bpi BPI PTBPIOAMO0004
BANIF BANIF BANCO INTL DO FUNCHAL BANIF SA BANIF SA banif BANIF PTBAFOAMO0002
CTT CORREIOS PORT CTT CORREIOS PORT ctt CTT PTCTTOAMO001
ESPIRITO SANTO FINANCIAL GRP E. SANTO FINANCIAL esf ESF LU0011904405
EDP 2010 EDP ENERG DE PT EDP EDP edp EDP PTEDPOAMO009
EDP R EDP RENOVAVEIS EDP RENOVAVEIS EDP RENOVAVEIS edpr EDPR ES0127797019
GALP GALP ENERGIA SGPS GALP ENERGIA-NOM GALP ENERGIA-NOM |galp GALP PTGALOAMO009
[SONAEIND  [SONAE INDUSTRIASGPSNVO5 ____|IMPRESA, SGPS IMPRESA, SGPS impresa IPR PTIPROAMO000
JERONIMO JERONIMO MARTINS SGPS SA J. MARTINS, SGPS J. MARTINS, SGPS jeronimo JIMT PTJIMTOAE0001
MOTA ENGIL MOTA ENGIL MOTA ENGIL MOTA ENGIL mota engil EGL PTMENOAEOOO05
PORTUGAL TELECOMPT TELECOM SGPS N P.TELECOM P.TELECOM pt PTC PTPTCOAMO0009
PORTUCEL PORTUCEL PORTUCEL PORTUCEL portucel PTI PTPTIOAMOO06
REN REN-REDES ENERGETICAS NACIONAIS |REN REN ren RENE PTRELOAMOO008
SEMAPA SEMAPA SGPS SEMAPA SEMAPA semapa SEM PTSEMOAMO0004
SONAE SGPS SONAE SGPS SA SONAE SONAE sonae SON PTSONOAMO0001
TEIXEIRA DUARTE TEIXEIRA DUARTE teixeira duarte TDSA PTTD10AMO000
ZON OPTIMUS ZON OPTIMUS ZON OPTIMUS/ NOS NOS, SGPS zon optimus |ZONOP [PTZONOAMO0006
Legenda
SaidasPSI20

Entradas no PSI 20

Fonte: Autora com base no sitio da internet da Bolsa de Lishoa
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O estudo incidira sobre 8 das 18 empresas que constituem atualmente o indice, a saber:
duas da industria do papel — Altri SGPS e Portucel (Fig. 15), duas da industria da
construcdo - Mota Engil e Teixeira Duarte (Fig. 16), duas do setor das
Telecomunicagfes — NOS e PT (Fig. 17) e duas da area da distribuicdo — Jer6nimo
Martins e SONAE (Fig. 18).

Com base em 10 dimensbes presentes ao longo do estudo, tais como, Recursos
Humanos, Colaboradores, Trabalhadores, Gestdo da mudanca, Mudanca(s),
Comunicacéo, Cultura, Lideranga(s), Formagdo, Remuneracdo e Recompensas e, Custos
com o0 Pessoal/Gastos com o Pessoal procedeu-se a pesquisa dessas expressdes nos
Relatdrios e Contas das empresas dos ultimos trés anos - 2011, 2012 e 2013, com vista a
estabelecer o paralelismo entre 0 nUmero de vezes que a expressao surge nos relatorios e
contas (Contagem) e o nimero de vezes em que € feita mencdo atendendo ao tema, em

apreco (Contexto).

O Relatério e Contas é um documento publicado pelas empresas (cotadas) anualmente
composto por duas partes, a primeira na qual é apresentada a atividade e o desempenho
da empresa e o contexto em que se encontra inserida e, as contas da empresa
apresentadas em demonstrac6es financeiras, cujo objetivo é proporcionar informacéo
sobre a posicdo financeira, desempenho e alteragcbes na posi¢do financeira de uma
entidade, nomeadamente Balangco/Demonstracdo da Posi¢cdo Financeira, Demonstragdo

dos Resultados, Demonstracdo dos Fluxos de Caixa, entre outras.
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Figura 15- Altri, SGPS e Portucel

Empresa

Altri

Portucel

Designacéo social
Segmentos de negocio

Altri, SGPS, S.A.

Produtor de pasta de papel de eucalipto, setor de energias
renovaveis de base florestal (cogeragédo industrial a partir de
licor negro e a biomassa)

Portucel, S.A.

Produtor de papéis finos de impresséo e escrita ndo revestidos
(papéis de escritdrio) e pasta branqueada de eucalipto

2011 2012 2013 2011 2012 2013

N° de trabalhadores Média Fimano |Média |Fimano |Média |Fimano [Média Fimano |Média Fimano [Média [Fimano

691 665 638 636 651 643 2.290 2.275 2.259
Extenséo relatorio (n°
paginas) 155 155 156 236 196 216
Varlaivels de RH na Contagem Contexto|Contagem Contexto [Contagem Contexto [Contagem Contexto|Contagem Contexto |Contagem Contexto
Gestéo da Mudanca
Recursos Humanos 5 2 5 2 3 1 10 6 12 7 13 7
% 4000 @ 40,00 < 33,33 @ 60,00 &P | 5833 <P | 5385 “ )
Colaboradores 8 3 8 3 8 3 74 24 68 35 80 36
% 3750 @ 37,50 < 37,50 € 32,43 @» 51,47 - J 45,00 @
Trabalhadores 13 3 12 3 10 1 8 3 8 2 7 2
% 23,08 ™ 25,00 L) 10,00 ) 37,50 € 25,00 C) 28,57 @
Gestdo da mudanca 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
% 0,00 O 0,00 O 0,00 O 0,00 O 0,00 QO 0,00 O
Mudanca(s) 8 0 8 0 6 0 6 0 6 0 8 2
% 0,00 O 0,00 O 0,00 O 0,00 O 0,00 O 25,00 C)
Comunicacao 9 7 8 7 6 5 37 16 29 16 33 11
% 7778 @ 8750 @ 83,33 ® 4324 D | 5517 & | 3333 @
Cultura 0 0 0 0 0 0 6 5 8 7 13 9
% 0,00 O 0,00 O 0,00 O 83,33 ® 87,50 @ 69,23 <@
Lideranca 0 0 0 0 1 1 10 6 6 4 8 4
% 0,00 O 0,00 O 100,00 @ 60,00 ) 66,67 [ ) 50,00 (€
Formacéo 4 1 4 1 4 2 20 15 21 18 17 13
% 2500 (@ 25,00 (™ | 50,00 » 75,00 &P | 8571 o 76,47 @
Remuneragdes e
Recompensas 58 44 56 32 53 26 73 25 77 28 59 21
% 75,86 o 57,14 & | 49,06 D 34,25 @ 36,36 ® | 3559 »
Custos com o Pessoal/
Gastos com o Pessoal 5 5 5 3 3 3 3 4 4 3 3
% 100,00 @® | 100,00 ® | 100 @ 100,00 @® | 100,00 @ | 100,00 @

Fonte: Autora com base nos R&C da Altri, SGPS e Portucel
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Figura 16- Mota Engil e Teixeira Duarte

Empresa

Mota Engil

Teixeira Duarte

Designagédo social
Segmentos de negécio

Mota Engil, SGPS, S.A.

Engenharia e Construgéo, Ambiente e Servigos, Concessdes de

Teixeira Duarte, S.A.

Construgdo, Concessdes e Servicos, Imobilidria, Hotelaria,

Transportes Distribuicéo, Energia e Automével
2011 2012 2013 2011 2012 2013
N° de trabalhadores Média Fimano |Média Fimano |Média Fimano |Média Fimano |Média Fimano |Média Fimano
20.653 26.161 28.345 (11.128 |10.501 [10.853 [11.110 [12.011 [12.639
Extensao relatorio (n°
paginas) 352 352 240 228 240 257
Var|a~ve|s de RH na Contagem Contexto|Contagem Contexto |Contagem Contexto |Contagem Contexto|Contagem Contexto | Contagem Contexto
Gestdo da Mudanca
Recursos Humanos a7 33 47 33 14 9 14 9 17 10 18 12
% 70,21 ) 70,21 “ ) 64,29 [ ) 6429 & 58,82 [ 66,67 )
Colaboradores 92 47 88 49 22 17 14 9 20 14 34 20
% 51,09 ) 55,68 @ | 7727 @ 64,29 [ ) 70,00 ) 58,82 )
Trabalhadores 62 13 54 10 8 3 8 6 12 9 12 9
% 20,97 C) 18,52 C) 37,50 @ 75,00 [ ) 75,00 & | 7500 )
Gestédo da mudanca 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
% 0,00 O 0,00 O 0,00 O 0,00 O 0,00 O 0,00 O
Mudanca(s) 15 5 12 3 5 0 6 2 8 3 8 2
% 33,33 @ 25,00 ) 0,00 O 33,33 @ 37,50 (€ 25,00 C)
Comunicacéo 38 16 40 17 14 6 13 4 20 6 12 4
% 42,11 € 42,50 @ 42,86 @ 30,77 @ 30,00 @ 33,33 @
Cultura 32 14 23 9 11 11 0 0 2 1 2 0
% 43,75 < 39,13 » | 10000 @ 0,00 O 50,00 < 0,00 O
Lideranca 10 6 4 2 2 0 0 0 0 0 2 1
% 60,00 <&@ | 50,00 < 0,00 O 0,00 O 0,00 O 50,00 @
Formacéo 76 39 91 36 3 1 7 4 13 11 35 16
% 51,32 P | 3956 » 33,33 < 57,14 ) 84,62 ® 4571 @
Remuneracdes e
Recompensas 46 15 43 13 37 13 112 34 99 26 77 29
% 32,61 ® | 3023 » | 3514 @ 30,36 ® | 2626 ® | 3766 D@
Custos com o Pessoal/
Gastos com o Pessoal 2 2 8 8 8 8 8 7 5 5 6 6
% 100,00 @ 100,00 @ 100,00 L J 87,50 [ ] 100,00 @ 100,00 ®

Fonte: Autora com base nos R&C da Mota Engil e Teixeira Duarte
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Figura 17- ZON/NOS, SGPS e Portugal Telecom

Empresa

ZON/ ZON OPTIMUS (atual NOS)

PT

Designacéo social

ZON Multimédia - Servigos de Telecomunicagdes e
Multimédia, SGPS, S.A./ ZON OPTIMUS, SGPS, S.A.. Atual

Portugal Telecom, SGPS, S.A.

NOS, SGPS, S.A.
Segmentos de negdcio |Telecomunicactes Telecomunicacoes
2011 2012 2013 2011 2012 2013
NP° de trabalhadores Média Fimano |Média [Fimano |Média Fimano |Média Fimano |Média Fimano [Média |Fimano
1.595 1.637 1.798 2.494 72.347 70.103 12.729
(pos
fusdo)
Extensdo relatério (n°
paginas) 288 390 507 261 306 256
Var|a~v9|s de RH na Contagem Contexto|Contagem Contexto |Contagem Contexto |Contagem Contexto|Contagem Contexto|Contagem Contexto
Gestdo da Mudanca
Recursos Humanos 20 16 16 12 3 3 4 3 4 3 24 2
% 80,00 o 7500 &P [10000 @ 75,00 ) 75,00 > 8,33 C)
Colaboradores 92 60 94 64 56 37 23 18 33 25 29 25
% 65,22 ) 68,09 [ J 66,07 [« ] 78,26 ® 75,76 o 86,21 o
Trabalhadores 12 2 9 4 8 3 7 7 2 2 1 0
% 16,67 ™ 44,44 @ 37,50 @ 100,00 @ 100,00 ® 0,00 O
Gestdo da mudanca 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
% 100,00 @ 0,00 O 0,00 O 0,00 O 0,00 O 0,00 O
Mudanca(s) 18 1 18 13 14 6 8 6 9 7 4 3
% 61,11 ) 72,22 &P | 4286 < 75,00 [ ) 77,78 @ 75,00 [«
Comunicacao 58 19 54 17 58 14 16 2 27 4 29 7
% 32,76 @ 31,48 @ 24,14 ® 12,50 (L) 14,81 ™ 24,14 ™
Cultura 12 7 10 7 8 5 7 5 7 6 7 6
% 58,33 <& | 70,00 - J 62,50 - J 7143 @ 85,71 ® 85,71 (]
Lideranca 16 3 17 7 22 4 18 6 25 8 27 10
% 18,75 ) 41,18 @ 18,18 L) 33,33 @ 32,00 @ 37,04 @
Formagéo 27 23 31 25 11 4 6 5 14 11 6 5
% 85,19 @ 80,65 @ 36,36 @ 83,33 @ 78,57 @ 83,33 @
Remuneragdes e
Recompensas 32 12 32 12 41 17 14 10 18 15 14 12
% 37,50 ® 37,50 » | 4146 ® 7143 @ 83,33 &P | 8571 -
Custos com o Pessoal /
Gastos com o Pessoal 4 3 4 3 14 9 10 6 10 8 8 6
% 75,00 & | 7500 P | 6429 D 60,00 <P | 80,00 ® 7500 @

Fonte: Autora com base nos R&C da ZON (NOS, SGPS) e Portugal Telecom
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Figura 18- Jer6nimo Martins, SGPS e Sonae

Empresa

Jerénimo Martins, SGPS

SONAE

Designacao social
Segmentos de negécio

Jer6nimo Martins, SGPS, S.A.
Distribuicéo, Industria e Servigos de Marketing,

SONAE, SGPS, SA (Sonae Holding)
Retalho e parcerias em Telecomunicacdes e Centros

Representagdes e Restauracéo Comerciais
2011 2012 2013 2011 2012 2013
Ne° de trabalhadores Média Fimano [Média [Fimano [Média [Fimano [Média Fimano [Média Fimano |Média [Fimano
66.270 69.443 76.810 35.685 32.994
Extensao relatério (n°
paginas) 288 284 302 52+100+153 47+60+153 79+85+158
Variaveis de RH na
~ Contagem Contexto|Contagem Contexto |Contagem Contexto [Contagem Contexto|Contagem Contexto | Contagem Contexto
Gestdo da Mudanca
Recursos Humanos 24 14 26 19 23 16 18 11 16 10 14 7
% 58,33 & | 7308 @ 69,57 [ ) 61,11 [ ) 62,50 <& [ 50,00 @
Colaboradores 96 57 120 67 129 76 67 41 75 48 51 34
% 59,38 &P | 5583 &P | 5891 & 61,19 & 64,00 &P | 6667 @
Trabalhadores 6 1 5 1 3 1 7 1 6 2 5 2
% 16,67 @ 20,00 @ 33,33 @ 14,29 (C) 33,33 @ 40,00 ®@
Gestao da mudanca 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
% 0,00 O 0,00 O 0,00 O 0,00 O 0,00 O 0,00 O
Mudanca(s) 10 5 9 3 17 11 21 8 28 12 25 12
% 50,00 » | 3333 D | 8471 - J 38,10 D | 4286 @ 48,00 @
Comunicagédo 55 19 51 13 55 22 53 9 54 11 28 7
% 34,55 ® | 2549 P | 40,00 ® 16,98 ™ | 20437 ® | 2500 ®
Cultura 6 5 6 5 19 11 21 14 33 23 28 18
% 83,33 ® 83,33 ® 5789 @@ 66,67 & | 69,70 &P | 6429 &P
Lideranca(s) 38 9 27 7 51 10 13 7 7 4 22 12
% 23,68 L) 25,93 @ 19,61 ) 53,85 - 57,14 &P | 5455 -
Formacéo 53 36 61 41 70 44 26 16 28 15 35 21
% 67,92 &P | 6721 <& 62,86 - 61,54 &P | 5357 &P | 6000 D
Remuneracdes e
Recompensas 16 7 18 9 22 10 54 12 51 13 54 15
% 4375 » | 5000 @ 4545 D 22,22 ) 25,49 ® | 2178 @
Custos com o Pessoal/
Gastos com o Pessoal 3 2 2 2 2 1 7 5 7 5 7 5
% 66,67 <& | 10000 @ 5000 @ 71,43 ) 71,43 ) 71,43 )

Fonte: Autora com base nos R&C da Jerénimo Martins, SGPS e Sonae

Legenda

O X=0
(™ p<x<25
»  25<X<50
&P  50<X<75
@  75<x<100

A partir da pesquisa efetuada aos relatdrios e contas de oito empresas do indice PSI 20,

ao longo de trés anos (2011, 2012 e 2013), isto é, no cobmputo geral dos vinte e quatro

relatorios € possivel retirar algumas ilagGes, a saber:

- as empresas sao unanimes ao abordar fatores subjacentes ao contexto macroeconémico

pautado pela crise das dividas soberanas e consequente pedido de assisténcia financeira,

e todos os aspetos inerentes como elevado desemprego, retracdo do consumo privado e
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investimento, incerteza politica, aumento de impostos, abrandamento do crescimento

das economias emergentes, entre outros;

- a expressao gestdo da mudanga surge, somente, mencionada explicitamente duas vezes
no Relatdrio e Contas da Zon (2011);

- h& questBes que sdo acauteladas por normativos previstos pela Comissdo do Mercado
de Valores Mobiliarios (CMVM) e pelo Cddigo das Sociedades Comerciais que
emanam recomendacdes, nomeadamente no que se refere a aspetos relativos a transicdo
de controlo ou mudanca da composicdo do 6rgdo de administracdo, a politica de
remuneracGes dos membros do 6rgdo de administracdo e a politica de comunicacéo de
irregularidades;

- 0 numero de vezes que uma expressdo surge no relatério ndo é necessariamente
preditivo de uma maior ou menor preocupacdo com a tematica, ou seja, ndo ha uma

relacdo de proporcionalidade direta;

- em funcdo do core business da empresa houve o cuidado de fazer a destringca entre
expressdes no ambito da atividade organizacional e do trabalho em causa. A titulo de
exemplo, no caso das empresas de telecomunicagdes Zon Optimus (atual NOS) e PT
procurou-se estabelecer a fronteira entre a Estratégia de comunicacdo orientada para o

seu target e a comunicagao interna veiculada para os seus “clientes internos”;

- em setores altamente dinamicos com uma grande carga de inovacdo foi, por vezes,
complexo delimitar o que é, ou ndo, atendivel para o contexto da mudanca, como o das
telecomunicagdes (Zon Optimus/NOS e PT), dado que sdo sistematicamente
introduzidas mudangas a nivel tecnoldgico, o que impacta em dimensGes como a
formacdo. A somar-se a isto, em 2013 concluiu-se o processo de fusdo da Zon com a
Optimus, que culminou na marca NOS em Maio de 2014 e a alianca estratégica iniciada
em 2010 com a atual intencdo de fusdo da PT com a Oi e holdings da Oi (empresa

brasileira de telecomunicacdes) que acarretaram, desde logo, diversas mudancas;

- no que a dimenséo da lideranca diz respeito destaca-se o programa de formacao para
diretores que a PT tem fomentado nos ultimos trés anos em analise com o intuito de
desenvolver competéncias de lideranca ao fortalecer a cultura da equipa sobre temas
como a lideranca, inovagdo e mudanca, cujos destinatarios em 2011 foram os diretores

de 12 e 22 linha, tendo-se estendido a diretores de 22 e 32 linha em 2012 e 2013. Importa
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salientar, também, a estratégia de desenvolvimento continuo da equipa de gestdo da Oi
— a Academia de Lideranga e o programa iniciado em 2012 “Lideranga para Novos
Gestores”. A semelhanca desta, a Sonae foi escolhida como A Melhor Escola de Lideres
(pelo Hay Group), em 2011. Ano em gue no seguimento do diagnostico de formacao
investiu em Academias com vista ao desenvolvimento de competéncias criticas em
areas como Lideranca e Gestdo. Salienta-se a Sonae Management & Leadership
Academy, cuja estrutura é segmentada por conte(idos e programas em consonancia com
0S niveis organizacionais, desde 0s mais operacionais aos mais estratégicos, com vista

ao desenvolvimento de lideres e a disseminacao das melhores praticas pela organizacao;

- destaque para o programa experimental da PT, em 2011, de a¢des de desenvolvimento,
designadamente de formacdo e iniciativas de coaching com impacto positivo na
motivacao e produtividade e para o programa de formacéo que a Altri iniciou em 2013 e
decorrera até 2015 com vista ao refor¢o dos conhecimentos nas areas de comunicacao,

técnicas de gestdo e lideranca;

- no ambito da formacdo e desenvolvimento ressaltam, quer a Escola de Formacgéo

Jeronimo Martins, quer a Sonae Retail School;

- verifica-se o alinhamento das iniciativas de formacdo com o0s objetivos
organizacionais e estratégicos, de que sdo exemplos, nomeadamente 0s cursos de
formacdo destinados a recém-licenciados e a futuros Quadros (Academias) do setor
automovel e do setor da distribuicdo da Teixeira Duarte e 0 modelo de formacao da Zon
assente em trés vértices — formacao geral, formacdo especifica e formacao estratégica
referente a mudancas substantivas estratégicas como a adogdo de novas politicas e
estratégias corporativas, novas tecnologias e processos.

Em suma, as empresas do PSI 20 alvo de andlise refletem nos seus relatérios de, um
modo geral, a sua robustez, consisténcia e alinhamento entre as praticas de gestdo de
recursos humanos, nomeadamente ao nivel da formagcdo e a prossecugdo da sua
estratégia de gestdo por forma a potencié-la, em consonancia, também, com o “grau” de
permeabilidade a mudangas e inovacdes do setor de atividade em que se inserem.
Importa salientar que os relatorios e contas certamente ndo esgotardo ou refletirdo
integralmente o leque de praticas de gestdo de recursos humanos preconizadas.
Contudo, é um documento extremamente rico se bem que sirva diversas utilidades como

seja veiculo de transmissdo de informacéo financeira e de gestdo, comunicagcdo com 0s
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diferentes stakeholders e pode, inclusivamente, ser encarado numa oOtica de marketing
no que toca as agdes de responsabilidade social de modo a potenciar o “goodwill”
organizacional, o que pode inflacionar ou inflamar a comunicacdo de determinados

aspetos.

Todavia, importa atender as especificidades do tecido empresarial portugués com uma
forte predominancia de PME’s (cerca de 99,9%), pelo que estas ilagdes ndo se podem
extrapolar para o universo empresarial portugués, dado que foram abordadas
organizagdes com dimensdes e estruturas significativamente diferentes da maior parte

daquelas que constitui 0 mercado portugués.
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7. CONCLUSAO

A evolucdo da funcdo gestdo de recursos humanos confunde-se com a gestdo da
mudanga e pauta-se por um progressivo estreitamento entre ambas, ganhando um
crescente cariz estratégico em conformidade com o acelerado ritmo das mudancas
(Brandao e Parente, 1998; Marques, 2004; Neves e Gongalves, 2009). Hoje, a gestdo da
mudanca apresenta-se como uma das principais preocupacdes dos gestores e
profissionais de recursos humanos, figurando nos lugares cimeiros dos temas abordados

em Congressos, Seminarios, Revistas da especialidade, entre outros.

Paralelamente, a fim de operar processos de mudanga, muitos sdo 0s autores que
colocam o 6nus na importancia da gestdo das pessoas (Rhinesmith, 1996; Brandao e
Parente, 1998; Drucker et al.,1998); Galpin, 2000; Hooper e Potter, 2003; Kovacs,
2006; Neves e Gongalves, 2009), pelo que se denota que sdo tematicas com um carater
crescentemente indissociavel (Camara et al., 2007; Kovécs, 2006; Neves e Gongalves,
2009; Rhinesimth, 1996).

O estudo da gestdo da mudanca permite retirar duas grandes ila¢cdes do ponto de vista da
gestdo de recursos humanos, por um lado a importancia do capital humano, isto é, das
pessoas/trabalhadores/colaboradores (Rhinesmith, 1996; Branddo e Parente, 1998;
Drucker et al., 1998; Galpin, 2000; Hooper e Potter, 2003; Kovacs, 2006; Neves e
Gongcalves, 2009), pois corporizam as mudangas e podem-se revelar como agentes
facilitadores ou inibidores do processo; por outro, a importancia do papel da funcdo de
gestdo de recursos humanos e das praticas de recursos humanos (Caetano e Tavares,
2000; Camara et al., 2007; Cameron e Quinn, 2006; Neves e Gongalves, 2009), na
medida em que a mudanga organizacional e a melhoria podem ser promovidas pelo
gestor de recursos humanos por permitir operar a funcdo de RH de modo mais
estratégico, mais inclusivo e mais racional (Cameron e Quinn, 2006). Deste modo, tem-
-se verificado uma forte orientagdo humanistica, no que respeita as pessoas e ao
incremento do potencial humano, isto ¢, ao “lado humano”/componente soft no
desenvolvimento organizacional e gestdo da mudanca (Beer e Nohoria, 2000; Galpin,
2000; Todnem By, Burnes e Oswick, 2011), na alavancagem da estratégia

organizacional (Caetano e Tavares, 2000; Neves e Gongalves, 2009).

O processo de gestdo da mudancga permite garantir a competitividade e capacidade de

resposta face ao dinamismo do Mercado, dado o carater sistémico que a organizacao
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estabelece com o meio, quer a envolvente contextual, quer a envolvente transacional
(Barnard, 1938 cit in Rhinesmith, 1996; Camara et al. 2007:93; Ferreira, 2001:531,;
Rodrigues, 1998). Nesta senda, a mudanca é uma carateristica presente na vida
organizacional, tanto a nivel operacional, como estratégico (Burnes, 2004 cit in Todnem
By, 2005) e, por conseguinte, a mudanca organizacional ndo pode ser separada da
estratégia organizacional e vice-versa (Burnes, 2004; Rieley e Clarkson , 2001 cit in
Todnem By, 2005) devendo ser encarada como clara e objetivamente ligada a estratégia
da organizac¢do, pois “As mudancas bem-sucedidas a longo prazo posicionam a

mudancga com a estratégia” (Nadler, 1989 cit in Ferreira e Martinez 2008:241).

A literatura multiplica-se em abordagens a mudanca organizacional, o que torna
complexa a identificagdo de um consenso acerca da melhor forma de gerir o processo.
Contudo, héa aspetos que reinem unanimidade referidos no presente trabalho a saber: o
ritmo acelerado de mudanca ou volatilidade do mercado (Brandéo e Parente, 1998; Beer
e Nohoria, 2000; Caetano e Tavares, 2000; Cunha et al. 2005; Drucker, 1989; Galpin,
2000; Nadler e Tushman, 1990; Rodrigues, 1998; Sims, 2002; Todnem By, 2005);
desencadeada por diversas causas e fatores de natureza interna ou externa (Camara et
al., 2007; Fombrun, 1984 cit in Caetano e Tavares, 2000; Kdvacs in Rodrigues, 1998;
Parente, 2006) em multiplas modalidades (Beer e Nohria, 2000; Camara et al., 2007;
Cunha et al., 2005; Druker et al., 1998; Galpin, 2000; Hooper e Potter, 2003; Kaotter,
1995; Kovacs, 2006; Rodrigues, 1998), sendo crucial para a sobrevivéncia e éxito
organizacional (Kotter, 1995; 2007; Todnem By, 2005).

No entanto, denota-se uma grande fatia de insucesso na gestdo destes processos, cerca
de 70% das iniciativas de mudanca falham (Beer e Nohoria, 2000; Todnem By, 2005;
2007), o que se pode dever a preméncia dos gestores que fa-los mergulhar numa “sopa
de letras” de iniciativas, perdendo o foco e ficando hipnotizados por todos os conselhos
disponiveis em versdo impressa ou online sobre porqué, o qué e como mudar (Beer e
Nohoria, 2000); a inexisténcia de um quadro valido de como implementar e gerir a
mudanca organizacional, pois o que esta disponivel para académicos e profissionais é
uma grande gama de teorias e abordagens contraditorias e confusas (Todnem By, 2005).
Note-se que 50% das empresas falham na primeira etapa do processo ao nao
estabelecerem um sentido de urgéncia da necessidade de mudanca, porque 0s executivos
subestimam o qudo dificil pode ser conduzir as pessoas para fora da sua zona de

conforto; ou pela sobrevalorizacdo do sucesso em crescente urgéncia; ou por ndo terem
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paciéncia para o planeamento e pretenderem passar a acdo; ou, em muitos casos ficam

paralisados pela possibilidade de surgirem inconvenientes (Kotter, 1995; 2007).

As empresas do PSI 20 analisadas evidenciam o alinhamento entre as praticas de gestdo
de recursos de humanos e as mudangas operadas por forma a alavancar a prossecugéo da
sua estratégia organizacional, com especial énfase nas dimensdes da formacdo e
lideranca. Contudo, salvaguarda-se a sua dimensdo e estrutura substancialmente
diferente da grande maioria das empresas que constituem o tecido empresarial

portugués.

A condugdo do processo de mudanca é pois complexa, mas vital. Os autores nao
reinem consenso quanto a forma de gerir o processo, 0 que, até certo ponto, €
compreensivel por ndo existirem “férmulas magicas”, cada caso ¢ sui generis, na
medida em que cada organizacdo tem a sua estrutura, recursos humanos, cultura,
valores, estilo de gestdo, dimensdo, core business, as suas especificidades, enfim o seu
ADN; em funcdo, ainda, de todos as carateristicas e condicionalismos da sua envolvente
externa e global, quer em termos genéricos, quer em termos mais especificos consoante
0 setor de atividade, regulamentacdo especifica, os seus fornecedores, clientes,
concorrentes, entre outros, que representam uma multiplicidade de agentes e fatores
decisivos e influentes na atuacdo organizacional. A somar-se a todas as nuances

enumeradas, também a conce¢do da mudanca mudou ao longo do tempo.

Todavia, a partir da revisdo bibliogréafica procurou-se facultar elementos gerais como
conceitos, abordagens, técnicas, ferramentas e instrumentos da gestdo da mudanca,
estabelecendo o paralelismo e mobilizando as dimensdes da gestdo de recursos humanos
requeridas para uma melhor condugdo do processo. Posto isto, o presente trabalho
destina-se a profissionais da area da gestdo, gestdo de recursos humanos e todos 0s

agentes de mudanca.

Conforme exposto ao longo do trabalho foi possivel aferir a importancia do papel da
gestdo de recursos humanos no decurso do processo de gestdo da mudanca em
consonancia e coopera¢do com a gestdo com vista a prossecucdo e alavancagem da
estratégia organizacional perseguida. Mais do que o papel das praticas de gestdo de
recursos humanos subjacentes as dimensdes cultura organizacional, liderancga, formacao
e sistema de recompensas, importa perspetivar a gestdo das pessoas como elemento

fulcral, pelo que deve imperar o0 bom senso e mais do que as competéncias técnicas,

137



Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo da Mudanga

devem ser mobilizadas competéncias transversais dos individuos promotores destes
processos, nomeadamente ao nivel da comunicacdo para facilitar a participacdo, o
envolvimento, a mobilizagdo dos agentes organizacionais a partir de elementos como a
constituicdo de equipas, o feedback, o coaching, definicdo de um plano de acdo e
consolidacdo da mudanca. No fundo, coloca-se o 6nus na condugio cuidada e “sensivel”
dos processos de mudanga num exercicio que implica mestria para equilibrar os
objetivos individuais e organizacionais e alinhd-los no sentido de alcangar uma
estratégia win-win 0 mais possivel, pois s6 assim os trabalhadores percecionardo a
mudancga como necessaria e desejavel para todos e capaz de promover a competitividade

e sucesso e, em Ultima andlise, a sobrevivéncia organizacional.

A limitacdo do estudo prende-se com o seu carater eminentemente tedrico, sugerindo-
se, assim, a sua exploracdo a partir de estudos empiricos, para articulacdo da teoria com
a pratica. Complementarmente, poder-se-a4 proceder a uma analise mais exaustiva de
todas as empresas do PSI 20 e/ou PME’s para aferir as dimensfes da gestao de recursos
humanos mobilizadas em processos de mudanca e 0 modo como sdo geridos e se

desenvolvem, isto é, 0 modus operandi em fun¢do de um conjunto de variaveis.
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ANEXOS

ANEXO 1

Evolucéo historica da funcao Pessoal em Portugal (desenvolvimento)

Nesta senda, Brand&do e Parente (1998) concluem que a funcéo Pessoal, em Portugal, é
fortemente marcada por uma configuracdo administrativa, cujo inicio de formalizacédo
remonta aos finais dos anos 60 e inicio dos anos 70. A partir de 1974, as empresas
deparam-se com uma nova dinadmica ao nivel das relagdes laborais caracterizada pela
atividade sindical (greves, blogqueios produtivos, entre outras) para a qual ndo estavam
preparadas. Segue-se um periodo de consolidacdo do regime democratico no qual se
veem nascer servicos de pessoal com objetivos de cariz administrativo, para garantir o
cumprimento das obrigac¢des legais mais rigorosas, nomeadamente aos niveis contratual,
salarial e promocional. A funcdo incumbia-lhe o cumprimento das normas definidas
pela negociacdo coletiva dos CCT, negociadas de forma favoravel aos trabalhadores,
“(...) tais como o salario minimo nacional, as condi¢des de contratagdo a prazo, a gestao
de carreiras por principios de ascensdo automatica impostos, baseados na antiguidade na
categoria profissional.”, (Mil-Homens, 1985 cit in Brand&o e Parente 1998).

O cariz administrativo da fungdo mantem-se na década de 80, em que a somar-se as
funcGes desempenhadas, acumula os processos de despedimento de trabalhadores
resultantes da crise de emprego transversal a diversos setores de atividade fruto,
também, da abertura dos mercados e da concorréncia dos novos paises industrializados.
Como afirmado por Martins (1995) cit in Branddo e Parente (1998) a funcdo Pessoal
“acaba por ser, na maioria dos casos, o bode expiatorio de todos os males existentes”,
embora seja de frisar que, numa grande fatia de PME, a funcdo ndo é auténoma

encontrando-se adstrita as fun¢es administrativa, financeira e de producao.

A evolucgdo da funcdo é marcada por avangos e retrocessos, em virtude das alteracoes
contextuais, como contemplado por Branddo e Parente (1998) “Em algumas grandes
empresas, resultado de processos de cisdo ou de fusdo e, sobretudo, nas empresas
multinacionais, comega a ser mais frequente a opcdo pelo dominio que designamos
como Gestdo de Pessoal, salientando-se algumas preocupacGes com a motivagédo e
satisfacdo dos Recursos Humanos, frequentemente, encarada do ponto de vista

remuneratorio, ignorando-se as questdes relativas ao contetdo e natureza do trabalho.
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Entretanto, face a intensificacdo da crise econémica nos meados dos anos 80, em muitas
empresas as estruturas de pessoal, entretanto criadas, sdo extintas e substituidas por
“meros organismos administrativos processadores de salarios [0 que representa] um
evidente retrocesso (...)” (Martins, 1995)”. A situa¢do de debilidade econdmico-
financeira das empresas na década de 80 ndo se compatibilizava com a existéncia de
fortes estruturas de pessoal e uma gestdo focada nos RH, pelo que muitas optaram por
delegar a funcdo nas chefias diretas e intermédias, muitas vezes, pouco munidas de
sensibilidade e competéncias para o fazer, sendo-lhes confiado o reporte a direcdo de
informacdes como a avaliacdo empirica do desempenho, que servia de base as decisdes
dos dirigentes em matéria de despedimentos, de ac¢Bes disciplinares, de contratacGes,
promocBes por mérito, entre outras. Aos servigos administrativos, por seu turno,
competiam tarefas como o processamento salarial, a formalizacdo dos processos

contratuais, de despedimento e de promocg6es automaticas (Branddo e Parente, 1998).

Noutras empresas a opg¢do passava “(...) pela externalizagdo da funcdo e pela
subcontratagdo de servicos, quer no que diz respeito a componente técnica da funcao —
recrutamento e selec¢éo de pessoal, formacao, avaliacdo de desempenho, etc. — quer, em
alguns casos, ainda que mais raramente, no dominio da vertente administrativa.”
Branddo e Parente (1998). As autoras defendem que esta via teria comparativamente a
anterior, elevadas probabilidades de sucesso, desde que se garantisse a existéncia de
interlocutores privilegiados das empresas detentores de uma visdo sistémica, integral e
alargada, da realidade e dos problemas subjacentes aos subsistemas da gestdo dos RH,
gue estivessem em permanente contato e disponiveis para assegurar uma capacidade de
resposta efetiva aos pedidos de informacdo dos servicos técnicos. Assumindo-se, deste
modo, numa l6gica de consultoria interna ou assessoria com o carater dual de apoio aos
dirigentes na tomada de decisdo e, concomitantemente, de apoio as chefias diretas e
intermédias, ao nivel da apreensdo e envolvimento nas decisdes e na sua aplicagéo.
Posto isto, a funcdo Pessoal poderia, segundo o discurso politico e empresarial, em
Portugal, a época, substituir o carater reativo e economicista que a marcou na década de
80, por um papel pro-ativo. Surgindo, a consultoria externa como forma de eliminar o

paradoxo discurso vs. pratica.

Nas grandes empresas e multinacionais, o contexto global em que se inserem cinge-as a
Administracdo do Pessoal e, com menos expressdo, a Gestdo de Recursos Humanos

predominantemente nas multinacionais pela correlacdo que estabelecem com a sede.
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Contudo, salvaguarda-se que em ambas, a Gestdo de Recursos Humanos abarca,
essencialmente, quadros dirigentes, superiores e meédios, j& sob o ndcleo operacional
incidem abordagens mais tradicionalistas de Gestdo Administrativa e numa 6tica mais

favoravel de Gestédo de Pessoal, como preconiza Brand&o e Parente (1998).

Posto isto, as autoras concluem que a funcdo Pessoal é fortemente marcada pela carga
legislativa intrincada a elevada intervencdo estatal que regula matérias de
imprescindivel cumprimento, refletindo-se numa mais-valia pela defesa das condicdes
de emprego e dos trabalhadores, contudo espartilna a implementacdo de uma GRH
desenvolvimentista. A regulamentacgéo, nalguns casos, encontra-se desajustada face aos
objetivos a atingir, favorecendo a apatia ou funcionando como fator inibidor do
desenvolvimento da area, originando situacdes de conformismo, o que impele a praticas

de gestdo administrativa, com uma evolucdo progressiva para a Gestao de Pessoal.
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ANEXO 2

Processo de mudanca (desenvolvimento da contextualizacéo)

Se recuarmos na régua temporal da mudanca, € inevitavel chegar a Kurt Lewin um dos
primeiros mentores da mudanca (Burnes, 1992; Ferreira et al. 2001). Burnes (1992)
destaca trés modelos de gestédo que florescem a partir do trabalho pioneiro de Lewin, a
saber: 0 modelo pesquisa-a¢do, 0 modelo 3-passos para a mudanga e o0 modelo das fases

da mudanca planeada.

O modelo pesquisa-acdo desenvolvido na América, em 1940, baseia-se na premissa
que uma abordagem eficaz para a resolucdo dos problemas organizacionais devera
passar pela andlise racional e sistematica, que assegure informacdes, hipdteses e acao de
todas as partes envolvidas, assim como a avaliacdo das medidas adotadas para a
resolucdo do problema. Segue-se o processo de mudangca que deve tornar-se numa
oportunidade de aprendizagem e cooperacao (Benett, 1983 cit in Burnes, 1992). Um
projeto deste modelo compreende trés grupos que formam a comunidade de
aprendizagem, a saber: a organizacdo (pelo menos um senior manager); o sujeito (as
pessoas da area onde a mudanca tem lugar) e o agente de mudanga (um consultor que
pode ser, ou ndo, membro da organizacao). Trata-se de um processo ciclico pelo qual o
grupo analisa e resolve o problema através de uma sucessdo de iteracGes. O papel do
agente de mudanca/consultor incide na coordenacdo, conciliagdo das diferentes
percecdes e atividades do grupo de modo a formar uma cadeia coerente de ideias e
hipdteses, sequndo Heller, 1970 cit in Burnes, 1992.

Neste modelo o método de recolha de dados, analise e diagndstico depende da natureza
do problema, o agente de mudanca faculta os métodos de investigacdo de acordo com a
sua compreensdo do problema, enquanto a organizacdo contribui com 0 seu
entendimento da situacdo e das idiossincrasias. Os dados sdo apresentados, a resposta €
o feedback e comeca a série de iteracfes. O conhecimento e compreensado a partir desta
troca de perspetivas e percecOes dos problemas resulta, ndo raras vezes, na redefinigéo
da situacdo e do problema, exigindo um novo planeamento da agdo se seguir a
sequéncia, feedback e avaliacdo. Assim, a partir deste processo de averiguacdo, as
hipdteses séo enquadradas e a linha de acao decidida, implementada e avaliada.

Este modelo tem duas vertentes, primeiramente enfatiza que as mudangas requerem

acOes para alcancar e depois salienta que uma acdo bem-sucedida requer uma analise
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correta da situacdo, identificacdo das possiveis alternativas (hipdteses) e a escolha da
mais adequada, segundo Bennett (1983) cit in Burnes (1992). Os fundamentos teoricos
da abordagem encontram-se enraizados no principio de que para a mudanca ser
alcancada com sucesso deve contribuir para a reflexdo individual e aquisicdo de
conhecimentos, tendo, também, uma estreita afinidade com as Dinamicas de Grupo pelo
recurso a equipas para a resolucdo dos problemas e envolvimento dos interessados,

(Lewin, o seu percursor, foi também um dos pioneiros das Dindmicas de Grupo).

Apesar da forte adesé@o a este modelo, uma das suas barreiras prende-se com a
necessidade do comprometimento da organizacdo e do sujeito da mudanca, 0 que se
revela particularmente dificil em grandes organizacGes. A estratégia comum € a
abordagem top-down (cima-baixo/descendente), em que o primeiro passo é estabelecido
com a gestdo sénior. Contudo, nem sempre é bem-sucedido e o cumprimento da gestao
nem sempre é garantia de coopera¢do dos outros niveis na organizacao (Clark, 1972 cit
in Burnes, 1992). A cooperacdo de per si ndo é suficiente, sendo necessario sentir a
necessidade individual de mudar com efeito multiplicado a todos os envolvidos, caso
contrario, pode ser problematico encetar a mudanga seguindo os principios da Pesquisa-
acdo. A somar-se a isto, ainda que a necessidade de mudanca seja aceite, pode ser
sobreposta pela ansiedade inerente as implicacdes da mudanca, fundamentalmente
guando ameaca uma posicao profissional ou pessoal (Bennis, 1966 cit in Burnes, 1992).
Apesar dos seus inconvenientes, segundo Cummings and Huse (1989) cit in Burnes
(1992) é uma abordagem amplamente considerada para processos de mudanca.

O modelo 3-Passos para a mudancga, também preconizado por Lewin, em 1958, (cit in
Burnes, 1992) surge da constatacdo de que a mudanca no sentido de um nivel superior
de desempenho do grupo é frequentemente de curta duracdo, pois ap6s atingir um
determinado comportamento pode haver um retrocesso ao padrdo anterior. Assim,
inferiu que ndo é suficiente definir um objetivo de mudanca como, somente, a
realizacdo de um desempenho de grupo de nivel superior, mas deve-se, também,
considerar como objetivo a permanéncia no nivel alcangado. Posto isto, estipulou trés
fases para um processo de mudanca bem-sucedido, a saber: descongelamento — do

presente nivel, movimento — para um novo nivel e recongelamento — no novo nivel.

O autor reconhece que antes da adocdo de um novo comportamento e para que seja
aceite, o anterior deve ser descartado. O cerne da abordagem reside na crenca de que a
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vontade de mudanca do adotante (o0 objeto de mudanca) é crucial, em descartar o velho
comportamento, o designado descongelamento (primeira fase) e no movimento para um
novo nivel (segunda fase), dai a importancia de “sentir a necessidade” de mudanga, a

semelhanca do modelo anterior, Pesquisa-acao.

A etapa de descongelamento de acordo com Rubbin (1967) cit in Burnes (1992) requer
reunido para troca de impressées e um processo de reeducacdo para os envolvidos, 0
que segundo Bowers et al. (1975) cit in Burnes (1992), pode ser concretizado atraves de
team-building ou de outras formas de desenvolvimento da gestdo, com vista a analise
para a resolucdo do problema (alteracdo) ou apresentacdo de dados para evidenciar a
existéncia do problema. Deste modo, 0 objetivo das atividades consiste em sensibilizar
e persuadir para a necessidade de mudanca. Estabelecendo o paralelismo entre ambos os
modelos, o0 descongelamento corresponde a pesquisa € 0 movimento a a¢do, do modelo

atual face ao anterior, respetivamente.

O movimento, em termos praticos, implica agir sobre os resultados obtidos no primeiro
passo de descongelamento, isto é, uma vez analisada a situacdo atual, identificadas as
alternativas e selecionadas as mais adequadas, a acdo surge para passar para o estado
desejavel. Isto acarreta o desenvolvimento de novos comportamentos, valores e atitudes
por intermédio de mudancas nas estruturas e processos organizacionais. A tarefa
fundamental é assegurar que seja conduzido de tal forma que apds um curto periodo 0s

envolvidos ndo tendam a reverter o seu percurso no sentido de voltar ao estado anterior.

O recongelamento é o terceiro passo do modelo e representa, dependendo do ponto de
vista uma rutura com o modelo de Pesquisa-A¢do ou a extensdo do mesmo, segundo
Burnes (1993). O recongelamento consiste em estabilizar a organizagdo num novo
estado de equilibrio, garantindo que as novas formas de trabalho estejam imunes ao
retrocesso. Este é alcancado, segundo Cummings and Huse (1989) cit in Burnes (1992)
a partir do recurso a mecanismos de reforco positivo as novas formas de trabalho,

incluindo a cultura organizacional, normas, politicas e praticas.

O modelo das fases da mudanca planeada surge, de acordo com Burnes (1992) das
diferentes abordagens feitas por outros autores ao modelo dos 3-passos da mudanca de
Lewin ao expandi-las. Como contemplado por Burnes (1992), Lippitt et al. (1958)
desenvolveram o modelo das sete fases da mudanga planeada, Cummings and Huse

(1989) desenvolveram um modelo de oito fases, ressalvando que o conceito de mudanga
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planeada implica que a organizacdo exista em diferentes estados e em diferentes
momentos, e 0 movimento planeado pode ocorrer de um estado para outro, pelo que,
para uma melhor compreensdo da mudanca planeada é necessario, ndo s6, compreender
0s processos de mudanca, como também, os estadios pelos quais a organizacdo passa

desde o seu estado presente insatisfatorio até estado futuro desejavel.

Bullock e Batten (1985) cit in Burnes (1992), a partir da analise de trinta modelos de
mudanca planeada criaram um modelo de quatro fases assente em duas dimensoes, a
saber: as fases da mudanca, que sdo os diferentes estadios pelos quais a organizacao
passa ao empreender a mudanca planeada e os processos de mudanga, que Sao 0S
métodos utilizados para mover a organizacao de um estado para outro. Assim, as quatro
fases de mudanca e 0s seus processos séo, primeiramente a (1) fase de exploracdo com
planeamento e implementagcdo das mudancgas e o estabelecimento do contrato com o
consultor com definicdo de responsabilidades; segue-se a (2) fase de planeamento, que
envolve a compreensdo dos problemas organizacionais e 0 processo compreende a
recolha de informacdo para o diagndstico da situacdo, o estabelecimento de metas de
mudanca e a definicdo das a¢Oes adequadas a desenvolver e a aprovagéo e suporte dos
decisores das mudancas propostas; a (3) fase de acdo, na qual implementa as mudancas
provenientes do planeamento, envolvendo o processo de projecdo do estado atual para o
futuro a criacdo de mecanismos adequados para gerir 0 processo e ganhar uma rede de
suporte as acdes a adotar, avaliacdo das atividades a implementar e a retroalimentacao
dos resultados para operar reajustes eventualmente necessarios e (4) fase de integracéo
tem lugar aquando da implementacdo bem-sucedida das mudancas, incindindo sobre a
consolidacdo e estabilizacdo das mudancas, a fim de serem incorporadas no normal
funcionamento da empresa, sem necessidade de um incentivo a sua manutencao, sendo
que o processo de mudanca envolve o reforco de novos comportamentos pelo feedback
e sistema de recompensas, diminuindo paulatinamente a dependéncia do consultor,
difusdo dos aspetos bem-sucedidos da mudanga na organizacdo e a formacdo dos

gestores e trabalhadores para a monitoriza¢do das mudancas e da sua melhoria.

Assim, percebe-se que os trés modelos apresentados intersetam-se ao apresentarem a
mudanga como um processo de carater ciclico que compreende a fase de diagnostico,
acdo e avaliacdo, salvaguardando que uma vez adotada deve ser autossustentavel sob

pena de retrocesso. Importa, segundo Burnes (1992), salientar o papel imprescindivel da
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natureza colaborativa de que um esfor¢o de mudanca carece, da organizacéo e consultor

para o diagnostico da situacéo e do planeamento e definicdo das medidas.
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ANEXO 3

Modelos de gestdo da mudanca organizacional (desenvolvimento)

Kotter (1995, 1996) sugere a existéncia de oito fases/passos para a transformacao

organizacional

Passos

Descricéo

1. Estabelecimento de sentido de urgéncia

Analisar o mercado e as realidades
competitivas;
Identificar e discutir crises existentes e

potenciais e, oportunidades.

2.Criacio de uma poderosa coligacdo | Constituir um grupo com poder suficiente

orientadora para liderar um esfor¢o de mudanca;
Incentivar o seu trabalho em equipa.

3. Desenvolvimento de uma visdo Criar uma visdo orientadora do esfor¢co de
mudanca;
Desenvolver estratégias para alcangar a visao
definida.

4. Comunicagdo da visao Comunicar a visdo e as estratégias com
recurso a todos os veiculos possiveis;
Transmitir  novos comportamentos  por

intermédio da equipa de coligacéo orientadora

5. Passagem a acao

Remover os obstaculos & mudanga;

Mudar o0s sistemas ou estruturas que
comprometam seriamente a visao;
Encorajar a assungao de riscos e novas ideias,

atividades e ac0es.

6. Planeamento e geracdo de ganhos de curto-

prazo

Planear progressos de desempenho visiveis;
Criar os progressos ou melhorias;

Reconhecer e recompensar os trabalhadores
que se assumam como agentes facilitadores do

alcance das melhorias.

7. Consolidacdo de melhorias (ganhos) e

criagdo de mais mudanga

Usar a credibilidade como indicador para

mudar sistemas, estruturas e politicas

desajustadas da visdo desenhada;
Contratagdo, promogdo e desenvolvimento
dos trabalhadores

gue implementem a
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mudanca;
Revigoracgdo do processo com novos projetos,
temas e agentes de mudanca.

8. Institucionalizacdo de novas abordagens

Articular as  conexdes entre  novos
comportamentos e 0 sucesso organizacional;
Desenvolver 0s meios para assegurar o0

desenvolvimento da lideranga e a sucesséo.

Fonte: Adaptado de Kotter (1995)
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