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Declaro ser a autora desta dissertagao, que constitui um trabalho original e
inédito, que nunca foi submetido (no seu todo ou qualquer das suas partes)
a outra instituicdo de ensino superior para obten¢do de um grau académico
ou outra habilitagdo. Atesto ainda que todas as citagdes estdo devidamente
identificadas. Mais acrescento que tenho consciéncia de que o plagio — a
utilizacdo de elementos alheios sem referéncia ao seu autor — constitui uma
grave falta de ¢ética, que poderd resultar na anulagdo da presente

dissertacdo.
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Resumo

A cultura organizacional estd presente em todas as empresas e encontra-se
relacionada com um conjunto de valores e praticas existentes dentro de uma
organizacdo que moldam os comportamentos dos individuos que lhe
pertencem. A evolucdo dos mercados, o aparecimento de novas tecnologias,
os imprevisiveis choques econdémicos e a globalizagdo da concorréncia
podem ser, e usualmente sdo, sinonimo de mudanca. Cabe a cada
organiza¢do a decisdo de dar, ou ndo, inicio a mudan¢a organizacional.
Deve o lider, porque ¢ essa, como veremos, uma das suas fungdes
essenciais, escolher o tipo de mudanca mais adequada a sua organizacgdo e
que garanta uma resposta rapida e eficaz ao mercado concorrencial, de
acordo com a sua visdo. Perante todas as caracteristicas que o lider possui
¢ importante decifrar quais as que estdo relacionadas com a mudanca
organizacional e quais as que ndo tém influéncia sobre a mesma. Perante
um lider inovador e conservador, quais as caracteristicas que cada um
possui que lhes permite ou ndo por em pratica a mudanga organizacional?
Qual a posi¢do de um lider inovador e de um lider, por contraste,
conservador perante a mudanca organizacional? Serd que estes dois estilos
de lideranca praticam a mudanca organizacional? Estas sdo as questdes que

deram origem ao presente trabalho.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional, Mudanca Organizacional, Tipos

de Mudanca, Lider Conservador, Lider Inovador.
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Abstract

Organizational culture is present in all enterprises and is related to a set
of values and practices within an organization that shape the behavior of
individuals who belong to the company. The evolution of markets, the
development of new technologies, the unpredictable economic shocks
and globalization of competitors may be, and usually are, synonymous
of change. It is up to each organization to decide if an organizational
change should take place or not. The leader must, because that is, as we
will see, one of his major function, choose the most appropriate type of
change to the organization, ensuring a quick and effective response to
the competitive market, corresponding to his vision. Given all the
leader’s attributes, it is important to decipher which could be related to
the organizational change and which have no influence at all on it.
Before an innovator leader and, by contrast, a conservative one, what
could be the peculiarities for each that could allow/prevent them to put
an organizational change into practice? What is the position of an
innovator leader and a conservative one towards organizational change?
Will these two leadership styles put to practice an organizational

change? These are the questions that led to the present work.

Key-Words: Organizational Culture, Organizational Change, Types of

Change, Conservative Leader, Innovator Leader.
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1. Introducao

A presente dissertacdo de mestrado, subordinada ao titulo “As
caracteristicas de um lider que permitem a mudanca da cultura
organizacional” tem como objecto geral de estudo um conjunto de
caracteristicas, na minha Optica fundamentais, para que um lider inicie uma
mudanca cultural dentro de uma organizac¢do. Para isso, irdo ser definidos
inicialmente o termo cultura e como este evolui para cultura
organizacional. Depois serdo explicados diversos modelos de cultura
organizacional para se entender como esta funciona e como ¢ decifrada e
percecionada dentro de uma organizac¢ado. Posteriormente, serdo expostas e
desenvolvidas as diferentes formas de mudanca organizacional e os passos
para que esta tenha sucesso, na perspectiva do presente trabalho. Nesta fase
ndo pode deixar de ser referida a inovac¢do, que ¢ uma tipo de mudanga

organizacional muito importante nos dias de hoje.

As caracteristicas de um lider sdo muito importantes para uma mudanga
organizacional bem-sucedida, pelo que posto isto serd feita uma breve
defini¢do de nove caracteristicas que penso serem importantes num lider.
De seguida serd feita uma breve comparagdo entre as caracteristicas do
lider inovador e conservador (exemplos de estilos de lideranga presentes na
nossa sociedade) para que depois se possa concluir quais as caracteristicas
que estdo directamente relacionadas com a mudanca de cultura

organizacional.

O objectivo principal desta dissertacdo ¢ chegar a uma conclusio
relativamente a existéncia da mudancga cultural dentro das organizacdes,
definindo quais os pardmetros da mudanga. Caso se verifique a existéncia
de uma mudanga organizacional deve ser esclarecido que é o lider que
impde a nova cultura. Por fim, serdo definidas as caracteristicas que o lider
possui e ajudam na mudanga cultural. Desta forma responde-se ao problema

que se prop0Os resolver com esta dissertagao.

O método escolhido para utilizar nesta dissertacdo foi o hipotético-
dedutivo. Apesar de existirem mais métodos que permitem elaborar uma

dissertagdo, aquele que achei mais conveniente para conseguir concluir os



meus objectivos foi o que aqui apresento. Este foi sem duvida o método que
melhor me permitiu compreender as obras que me propus a estudar. Este
método coincide com a elaboracdo de varias hipoteses. Estas advém de um
estudo prévio. Depois de sabermos quais as hipdteses escolhidas, tenta-se
arranjar forma de a conseguir negar. Em suma, tenta-se chegar a verdade,

eliminando tudo o que ¢ falso.

Os restantes métodos que também poderiam ser utilizados sdo o método
indutivo ¢ o método dedutivo. O primeiro parte de casos especificos para
conseguir obter uma conclusdo, o que por vezes leva a generalizagdes
indevidas, dai ndo ser o método escolhido para a minha dissertacdo. Em
segundo, o método dedutivo tem o processo inverso do anterior, ou seja,

parte de um caso geral, para conseguir compreender um caso especifico.

O trabalho ¢ inicialmente realizado com base nos estudos e visdes de
diversos autores escolhidos. Posteriormente, na resolucdo dos objectivos
desta dissertacdo, sdo apresentadas duas solugdes. Uma delas corrobora a
resolucdo dos objectivos propostos e outra que contrasta com a primeira
uma vez que nao serve para dar inicio a mudanca organizacional.
Explicando de uma outra forma, o objectivo desta dissertacdo ¢ definir as
caracteristicas de um lider que podem mudar a cultura organizacional, pelo
que ndo podiam deixar de ser apresentados dois tipos de lider que existem
na nossa sociedade. O lider conservador, que ndo gosta de mudancas
culturais e por isso ndo vai ao encontro do objectivo proposto e o lider
inovador que pretende alterar a sua cultura sempre, em busca de novas

visdes.

De forma a tornar esta dissertacdo num documento bem estruturado e
coerente, que permita uma facil compreensdo da temadtica abordada,

dividiu-se a mesma em cinco capitulos.

Neste primeiro capitulo foi feita uma breve introdu¢do onde foi dado a
conhecer o objecto de estudo, os objectivos a concretizar ¢ a metodologia

utilizada.

De seguida, no capitulo um, ¢ feito um breve enquadramento tedrico. Neste

capitulo apresenta-se uma noc¢do abrangente do termo cultura e mais



especificamente de cultura organizacional. Esta ¢ a definicdo que apresenta
maior interesse, uma vez que todo o objecto de estudo ¢ focado em torno
desta defini¢cdo. De seguida ¢ referido como ¢ que a cultura organizacional
se expressa. Por fim, sdo também abordados os diferentes tipos de cultura,
mais especificamente a cultura de poder, a cultura de fun¢des, a cultura de

tarefas e a cultura de pessoas.

No capitulo dois sdo apresentados alguns modelos de cultura
organizacional. Em primeiro lugar o modelo de Harrisson, que desenvolveu
critérios para a classificacdo das culturas, utilizando um modelo de tipo
quadrantes, definindo duas componentes da estrutura como varidveis, a
formalizacdo e a centralizagdo, que podem ser baixas ou altas, as quais
definem a sua tipologia nos quadrantes. De seguida o modelo de Handy,
que definiu as mesmas variaveis que o modelo anterior, atribuindo nomes
da mitologia grega aos quadrantes. Posteriormente o modelo de Hampden-
Turner, onde ¢ referido que a cultura empresarial passa pela mediatizagao
das incertezas pessoais e organizacionais, as quais sdao notorias no
quotidiano da organizag¢do. Por fim o modelo de Denison, que tem duas
dimensdes organizacionais bipolares e que estdo relacionadas entre si e o
modelo de Quinn, conhecido como o modelo dos valores contrastantes que
se representar por dois eixos, a volta dos quais trés dimensdes se

distribuem, e cuja combinag¢do resultam quatro quadrantes.

No capitulo trés aborda-se o tema da mudanca organizacional. Em primeiro
lugar serdo referidos os diferentes tipos de mudanca, planeada, estratégica,
emergente e improvisada, especificando também as razdes para a mudanga.
Serdao expostas as mudancgas devido a natureza da for¢a de trabalho, as
novas tecnologias, aos choques economicos e a globalizagdo da
concorréncia. No seguimento das razdes da mudancga torna-se importante
definir os agentes que estdo na base da mudanga. Estes podem ser internos,
externos e interno-externos. Apos referir os tipos de mudanga e os agentes
por detras desta torna-se importante referir como a gestdo da mudanca ¢
fulcral assim como pode ajudar a diminuir os obstaculos/resisténcias
passiveis de surgir com a mudanca. Por fim ¢ mencionada a inovacdo

tecnoldgica, que apresenta algum destaque nesta dissertacdo, por toda a



importancia que tem no quotidiano onde estamos inseridos. Ird ser
explicado o seu significado, assim como as causas justificativas da sua
importancia. Também serdo abordadas as diferengas em sede de gestdo e
obstaculos relativamente a outros tipos de mudanca em geral. Pode dizer-se
que a inovacdo ¢ gerida de uma forma diferente, pois ¢ através desta que se
desencadeiam novas solugdes para uma organizacdo. Esta possui algumas
caracteristicas especificas em termos de gestdo, como a prolixidade, a

incerteza e os novos custos de formac¢do que esta acarreta

No capitulo quatro irdo ser definidas as caracteristicas de um lider que
permitem uma mudanc¢a cultural numa organizagdo. Em primeiro lugar
serdo explicadas as caracteristicas que penso serem importantes num lider,
explicando brevemente cada uma delas e qual a sua funcdo. Depois sera
definido o papel de um lider dentro de uma organizacdo, tentando
apresentar resposta a questdo, serd que um lider ¢ ou ndo uma fonte de
cultura no meio onde se encontra inserido. Por fim, serdao definidas as
caracteristicas de wum lider que permitem a mudanca da cultura

organizacional.

Os conhecimentos adquiridos no ambito da disciplina de mestrado,
Lideranca, Gestdo de Equipas e Captagdo de Oportunidades, leccionada
pelo docente, e meu orientador, Carlos Nunes, serviram de base para a

elaboracao deste capitulo.



2. Enquadramento

No presente capitulo, serd apresentada uma perspectiva sumaria da nocao
de cultura, de modo a se entenderem quais as origens ¢ como se da a
evolucdo da cultura organizacional. De seguida irdo ser apresentadas as
diferentes formas através das quais as empresas expressam a sua cultura
organizacional. Por fim, serdo apresentados ainda diferentes tipos de

cultura organizacional.

2.1. Noc¢ao de cultura

A cultura ¢ um termo muito dificil de definir. Em primeiro lugar sera feita
uma apresentagdo do desenrolar do conceito de cultura. De acordo com
Leach (1989), a palavra cultura e os termos que dela derivam noutras
linguas da Europa ocidental (culture em inglés ou kultur em alemao, entre
outros), tém origem no termo latino cultura. No entanto, Worsley (1990)
menciona que a palavra cultura aparece na sociedade no final do século XI
e ¢ utilizada, por esta, para designar um pedaco de terra trabalhada para
produzir vegetais, este termo evolui e torna-se sinonimo de agricultura. Na
opinido de Tylor (1871), a cultura pode ser vista como todas as capacidades
e habitos adquiridos pelo ser humano como membro da sociedade. Citando-
o: «[c]ulture or [c]ivilization, taken in its wide ethnographic sense, is that
complex whole which includes knowledge, belief, art, morals, law, custom,
and many other capacibilities and habits acquired by man as a member of
society.». De acordo com Leach (1989) a defini¢do a defini¢do de Tylor que

citei anteriormente:

«pressupde que a cultura consiste em qualidades mentais e em
aspectos do comportamento («conhecimento». «crencas», «habitos»);
no sentido de um corpo de artefactos exterior ao individuo, adquirido
como resultado da sua educag¢dao. [...] [O]s seus sucessores
rapidamente comecaram a falar de «cultura material», no sentido de
um corpo de artefactos exterior ao individuo, mas caracteristico de um
ambiente tribal particular. [...] Finalmente, por extensdo a cultura veio
poder incluir qualquer aspecto do ambiente fisico e social efectivo do

homem, que seja mais obra dele proprio que um dado da natureza, de



tal modo que, por inversdo, a cultura se tornou um critério de

defini¢do do proprio homem.»

Na sua defini¢do, Tylor, (segundo a mesma enciclopédia), sugere que a
cultura seja um «comportamento social aprendido tal como se manifesta no
homem», que se pode considerar como uma aprendizagem. «Todos os seres
vivos aprendem com a experiéncia através da interac¢do com O seu meio

fisico.» Assim,

«[O] facto da cultura (tal como descreve Tylor) ser uma caracteristica
distintiva dos seres humanos torna-se mais de uma questdo de dogma
do que de observagdo. A experiéncia comum sugere a existéncia de
uma grande variedade de animais que adquirem «costumes» e
«héabitos», como consequéncia da sua pertenga a uma sociedade, ¢ ndo
ha qualquer razdo o6bvia para que as actividades decorrentes desse

facto ndo devam ser consideradas culturais.»
Na opinido de Laraia (2001):

«Alfred Kroeber (1876-1960), antrop6logo americano, [no] seu artigo
“O superorgdnico” mostrou como a cultura a[c]tua sobre o homem, ao
mesmo tempo em que se preocupou com a discussdo de uma série de
pontos controvertidos, pois suas explicagdes contrariam um conjunto
de crencas populares. Iniciou, como o titulo [do] seu trabalho indica,
com a demonstragdo de que gragas a cultura a humanidade distanciou-
se do mundo animal. Mais do que isto, o homem passou a ser
considerado um ser que estd acima de suas limitagdes organicas.»

(Kroeber, 1949 apud Laraia, 2001)'

Com o intuito de esclarecer o que ¢ a cultura, Laraia (2001) relaciona

alguns pontos basicos elaborados por Kroeber sobre a questao.

* «A cultura, mais do que a heran¢ca genética, determina o

comportamento do homem e justifica as suas realiza¢des.»

* «A cultura ¢ o meio de adaptagdo aos diferentes ambientes
ecologicos. Ao invés de modificar para isto o seu aparato

bioldgico, o homem modifica o seu equipamento superorganico.»

! KROEBER, Alfred (1949) O superorgdnico, in Donald Pierson (org), Estudos de organizacio
social: Anthropology. Scientific American, vol.83. Sdo Paulo: Livraria Martins Editora. 1950.



* «Adquirindo cultura, o homem passou a depender muito mais do
aprendizado do que a agir através de atitudes geneticamente

determinadas.»
* «A cultura ¢ um processo acumulativo, resultante de toda a
experiéncia historica das geracdes anteriores. Este processo limita

ou estimula a a[c]¢do criativa do individuo.»

* «O homem age de acordo com os seus padrdes culturais. Os seus
instintos foram parcialmente anulados pelo longo processo

evolutivo por que passou.»

Sobre este ultimo ponto, Laraia (2001) aponta que nem todos os instintos
sdo suprimidos. Dando como exemplo uma crianga que quando nasce ja
sabe fazer o movimento para succdo de leite materno, procura utilizar os
seus membros e, até produz sons. Também menciona posteriormente que as
criancas ndo terdo mais atitudes determinadas por instintos, mas sim por
padrdes culturais que lhe sdo transmitidos pela sociedade onde esta

inserida.

Featherstone (1995) escreve que a tendéncia que predominava era a de
reforgar as diferengas entre culturas locais, regionais e étnicas. Tentando-
se desenvolver tradi¢gdes nacionais. «Prevalecia, entdo, uma crenca geral na
importancia das distin¢gdes de in-group e out-group e na integridade das
culturas nacionais aliada a uma opinido de que cada cultura tinha seu lugar

proprio na escala evolucionista.»

Adiante, Featherstone (1995) enuncia o avan¢o do capitalismo como uma
imposicdo da modernidade para criar uma cultura de referéncia que venha
do Ocidente. «Porque a modernidade ¢ entendida tanto como um proje[c]to
ocidental quanto como uma projeccdo para o mundo dos valores do

Ocidente.»

Ja o fenomeno da globalizacdo fez com que povos de diferentes culturas se
aproximassem. Assim, aquando diferentes modos de vida, sdo colocados
lado a lado, tornam as pessoas conscientes das suas identidades culturais.
Aqueles que saem do seu berco cultural e tradicional é-lhes oferecida a

abertura a novas culturas de solidariedade defensiva.



A cultura também tomou novos ramos no ambito politico, escreveu
Eagleton (2005). Para ele existe uma imposi¢cdo de uma cultura globalizada,

esta torna-se uma forma vital de divergéncia politica.

De seguida sera feita uma andlise antropoldgica, de acordo com Neves
(2000). Aqui o termo cultura desenrola-se como sendo um elemento do
sistema social, o qual se manifesta pelo modo de vida, artefactos, onde se
pode incluir a crenga, o saber, a arte, a moral, a lei, os costumes e, os
habitos assumidos pelo homem, como um membro da sociedade. Este
conceito manteve-se de 1900 a 1950, tendo sido posteriormente dividido em
duas correntes. A primeira como sendo um conjunto de padrdes culturais,
trazido por artefactos e comportamentos e a segunda associada as formas de
organiza¢do econdmica, politica e social, religido, linguagem, filosofias,
direito, ciéncia e arte. De acordo com esta ultima corrente, a cultura ¢ um
conjunto de estruturas sociais, sendo cada sistema estrutural, uma unidade
funcional, que contribui de modo harmonioso para a sua existéncia e

continuidade.
Recentemente, segundo Ribeiro (2006):

«o conceito de cultura passou de uma perspectiva funcionalista para
estruturalista, tento em conta uma componente simbodlica e cognitiva,
assim as pessoas conseguem perceber, sentir e agir através de
processos mentais resultantes de um sistema partilhado de simbolos e

significados.»

Ascende assim o interesse sobre a cultura organizacional, de modo a tentar
explicar o sucesso e/ou insucesso das organizagdes e como se implica este
tipo de cultura na motivagdo e desempenho dos colaboradores que

pertencem a esse ambiente cultural confinado na empresa ou organizacio.



2.2. Cultura organizacional

r

A cultura organizacional torna-se mais reconhecida a partir de 1980, ¢ ¢ a
partir desta década que alguns autores defendem o reconhecimento deste

tipo de cultura como objecto de estudo.

Segundo Zavareze (2008), através do conhecimento da cultura
organizacional ¢é possivel actuar de forma estratégica e mais eficiente

dentro da organizagdo. Citando-o:

«[u]lm estudo de cultura permite compreender as relagdes de poder, as
regras nao escritas, aquilo que ¢ tido como verdade, como valores,
crencgas, mitos e costumes. Neste sentido, fica mais evidente uma série
de comportamentos considerados aparentemente  inteligentes,
permitindo um [planeamento] de a[c]¢do coerente com a realidade da

organizacao.

A cultura ¢é necessdria para o bem estar individual e cole[c]tivo porque
através dela ocorre a intera[c]¢do social, o crescimento e o
desenvolvimento, tornando [os] individuos seres mais [humanos]. A
cultura pode ser entendida como um sistema simbodlico, tal como a
arte, o mito, a linguagem, a comunicagdo entre as pessoas € 0S grupos

sociais.»



Na visdao de Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha, Cabral-Cardoso (2007),

a cultura organizacional pode ser considerada como um conjunto de pontos

de vista diferentes, os quais podem ser associados a diferentes tradi¢des e

fazer, bem como diferentes métodos de investigacdo diferentes. O quadro

2.1 ilustra isso mesmo.

Quadro 2.1: Abordagens da cultura organizacional

Abordagem

Alguns temas pertinentes

Métodos

Transcultural

Diferencas culturais entre
nagoes

Diferencas nas praticas de
gestdo adaptadas em diferentes
culturas

Inquéritos transversais

Contingencial

Orientagdes culturais das
empresas

Impacto da cultura na inovacgéo
Consisténcia estratégica-
estrutura-cultura

O papel da gestdo na criagdo da
cultura

Impacto da mudanga ambiental
na cultura

Inquéritos transversais
ou estudos etnogréaficos

Cognitiva

Criagao, disseminacgdo e
mudanga do conhecimento
Impacto que a mudanga exerce
sobre as cognig¢des partilhadas
Fontes de conflito entre
departamentos e subculturas

Investigacdo etnografica
ou fenomenoloégica

Simbolista

Socializagdo dos novos
empregados

Impacto da socializagdo na
criatividade e inovacgéo
Criagdo e partilha de simbolos
na organizacgdo

M¢étodos etnograficos
ou fenomenoldgicos

Psicodindmica

A cultura organizacional como
expressdo da vontade e acgdo do
lider fundador

Métodos histdéricos
ou etnograficos

Fonte: adaptado de Pina e Cunha (2007)
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A cultura organizacional ¢ definida por Schein (1996), como um conjunto
de assun¢des implicitas partilhadas, que um grupo toma como verdadeiras
e, que determina a maneira como tem a percep¢ao, como pensa €, como

reage em varios ambientes, citando o seu trabalho:

“I am defining culture as the set of shared, taken-for-granted
implicit assumptions that a group holds and determines how it
perceives, thinks about, and reacts to its various environments
(Schein, 1992). Norms become a fairly visible manifestation of
these assumptions, but it is important to remember that behind
the norms lies this deeper taken-for-granted set of assumptions
that most members of a culture never question or examine. The
members of a culture are not even aware of their own culture

’

until they encounter a different one.’

No parecer de Pina e Cunha [et al.] (2007), que vai ao encontro do do
anterior autor, a cultura “pode ser concebida como um conjunto de valores
e praticas definidas e desenvolvidas pela organizacdo, com base nos quais,
¢ socialmente construido um sistema de crengas, normas e espectativas que

moldam o comportamento do individuo.

Muitos outros autores definiram o termo de cultura organizacional, mas
grande parte partilha da mesma visdo, como ¢ o caso de Robbins (2005) que
a definiu como um sistema de significados partilhados, um conjunto de
caracteristicas chave que uma organizag¢do valoriza. Para ele existem sete
caracteristicas bdasicas, que reflectem aquilo que ¢ a cultura empresarial;

sdo elas:

1. Inovagdo e tomada de riscos, a que todos os membros se devem

comprometer,
2. Atencdo a detalhes, dispensada na analise do seu desempenho;

3. Orientagdo para os resultados, ou seja, o grau de empenho nos
resultados de produc¢do, mais do que nas técnicas e processos utilizados

para a sua obtengdo;
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4. Orientagdo para as pessoas, ou seja, as ac¢cdes e decisdes podem ou ndo,
ter em consideragcdo o efeito que tém nas pessoas da organizaglo,

relativamente aos resultados esperados;
5. Orientag¢do para as equipas, mais do em termos individuais;
6. Agressividade, em termos de competitividade;

7. Estabilidade, manutencdo do status quo em comparagdo com O

crescimento.

4

E através destas caracteristicas que este mesmo autor defende que as

organizagdes definem a sua cultura.

A cultura organizacional ¢, para Morgan (1997), entendida como um
processo de construcdo da realidade. Este processo possibilita aos
individuos de uma determinada organizacdo compreenderem determinados
factos de uma forma diferente de outros individuos que ndo pertencem a
essa organizagdo, ou seja, que nao estdo em contacto com essa cultura
organizacional. Assim, esses individuos podem criar e reformar a sociedade
onde vivem. Isso poderd gerar um conjunto de actividades e
comportamentos, permitindo que o estudo da cultura de uma determinada

empresa seja feita.

A defini¢do de Jacques (1951) passa pela forma tradicional de pensar e de
fazer as coisas partilhadas por todos os membros de uma organizagdo. Os
novos membros tém de aprender e respeitar, pelo menos parcialmente para
serem aceites ao servico da empresa. J4 para Hofstede (1997) a cultura
organizacional ¢ definida como sendo a programacdo colectiva da mente.
Pode ser entdo feita uma distincdo entre os membros de um grupo ou

categoria, das pessoas de outros grupos ou categorias.

Cook e Yanow (1993) definem-na como um conjunto de valores, crengas e
sentimentos que, juntamente com artefactos da sua expressdo e transmissdo,
sdo criados, herdados, partilhados e transmitidos no interior de um grupo

de pessoas e que possibilitam a esse grupo, distinguir-se de outro.
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Apds todas as definigdes de cultura organizacional apresentadas neste
capitulo, ¢ possivel concluir que todos os autores defendem que a cultura
organizacional deva ser um sistema partilhado, com todos os individuos
pertencentes a organizag¢do, o que criard um compromisso dos mesmos para
com aquela e a visdo ai predominante. Também irdo definir a personalidade
da organizacdo, ou seja, a sua cultura empresarial. De igual forma mostram
que a cultura organizacional ¢ de natureza multidimensional, e que por isso
pode ser analisada em diversos niveis. O nivel transcultural que tem como
objecto de estudo os valores nacionais. O nivel organizacional que estuda
os valores e normas organizacionais. O nivel grupal que analisa as normas
grupais e por fim, o nivel individual, responsavel pela percep¢do individual

da cultura empresarial (Pina e Cunha [et al.] (2007)).

Mais recentemente ¢ apresentada a definicdo de Newstrom (2008), que
descreve a cultura organizacional como um sistema de leis e normas das
organizag¢des, quando em contacto com os principios morais, éticos e
culturais dos seus colaboradores, propicia o desenvolvimento de um
complexo de sistema de relacdes de leis, costumes e valores que dara
procedéncia ao comportamento organizacional, que ¢ unico de cada

organizacao.

Assim sendo, a minha defini¢do de cultura empresarial, e que irei defender
durante esta dissertacdo, ¢ que esta, ¢ um sistema partilhado a todos os
colaboradores de uma organizagdo. Que lhes trard uma “linha” de
accao/reaccdo perante determinadas situagcdes (como por exemplo como
reagir perante um problema, quais os protocolos que se seguem, entre
outros). Para mim ¢ este o conceito que define a cultura de uma

organizacdo e ¢ dessa forma que esta ¢ reconhecida pelo exterior.

E importante referir que, segundo Wilkins (1983), a ‘cultura nacional’
sobrepde-se a ‘cultura organizacional’. Defendendo este que os valores que
assentam na cultura das pessoas a nivel individual, representam valores de
ambito nacional, ou seja, a cultura de um povo sobrepdem-se a cultura de
uma organizag¢do. Assim, as organizagdes devem ter em considerag¢do a
cultura dos individuos que fazem parte dessa organizagdo, para

conseguirem criar e sustentar uma cultura organizacional.
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Ainda se pode acrescentar a consideragdo de autores como Chambel e
Curral (2008) que também afirmam que a cultura nacional que existe num

pais ¢ um factor influente na criagdo da cultura organizacional.

2.3. Como se expressa a cultura organizacional?

As manifestagdes de cultura no interior das organizacdes sdo também alvo
de estudo. Sdo uma forma de compreensdo da cultura organizacional e sdo
estas formas de expressar de uma cultura organizacional, que abrem
descobertas de valores que ajudam a caracterizar a cultura de uma
organizac¢do. Tornam-se entdo vulgares certas expressdes, que se podem
observar dentro das organizagdes. Para Schein (1996) existem certas
categorias que se podem associar a cultura organizacional e que sao

praticadas pelos individuos pertencentes a uma organizagao; sdo elas:

* Comportamentos regulares observaveis quando os sujeitos interagem: a
linguagem que usam, costumes, tradicdes que os envolvem, rituais que

podem ser empregues numa variedade de situacdes;

* Normas dos grupos: que se encontram explicitos nos comportamentos

estandardizados, nos valores que envolvem o trabalho dos grupos;

* Exposi¢do de valores: a exposi¢cdo publica de principios e valores que os

grupos defendem como auténticos e de sua pertenca;
* Filosofia formal: principios e ideologias que acompanham as ac¢des dos
diversos grupos da organizac¢ao;

e Regras do jogo: as regras implicitas que orientam a organiza¢ao, aceites
pelos novos membros, para se tornarem membros dessa mesma

organizacao;

* Clima: o sentimento transmitido num grupo pela composi¢do fisica e a
forma como os membros da organizagdo interagem internamente e, com

0 exterior;
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* Habilidades intrinsecas: capacidades e competéncias especiais dos
membros do grupo para resolver determinados problemas. Estas sdo
produzidas pelo sujeito e apesar de ndo estarem convencionadas pela

organizacdo, ajudam-na a superar algumas situacdes;

* Hébitos de pensar, modelos mentais ou paradigmas linguisticos: as
estruturas cognitivas partilhadas que guiam as percepgdes e a linguagem

utilizada pelos membros de um grupo;

* Significados partilhados: as compreensdes emergentes que sdo criadas

pelos membros dos grupos, as quais interagem umas com as outras;

* “Root metafhors” ou simbolos integrados: as ideias, sentimentos e as
imagens reveladas dos grupos, adequadas para se caracterizarem, que
podem, ou ndo, ser apreciados conscientemente mas que se tornam

incorporadas nos edificios, escritérios e outros materiais de grupo.

Todas estas categorias reflectem cultura, o seu tratamento e a forma como
os membros do grupo partilham o que tém em comum. (Adaptado de

Chouzal do Nascimento, 2009)

As culturas organizacionais sdo caracterizadas, segundo Pina e Cunha [et
al.] (2007), por conterem elementos visiveis e invisiveis. Ele refere
também que a componente visivel estd associada, por exemplo, as
instalagoes fisicas (valor do luxo), ao co6digo de vestudrio (formal ou
informal) ou entdo a ritos (formas de sublinhar os valores de uma
organizac¢do, da partilha dos mesmos, ou até um modo de celebrar algo
importante que tenha acontecido dentro da organizacdo), ou cerimodnias
(actividades formais ou acontecimentos especiais para beneficio da

audiéncia) ou até a linguagem organizacional (peculiar ou ndo).

Relativamente aos ritos, e de acordo com Daft® (1998) apud Pina e Cunha

[et al.] (2007) normalmente existem quatro tipos, sdo eles:

1. Ritos de passagem: facilitam a transi¢do para novos papéis sociais;

*DAFT, R. L. — Organizational theory and design. 6* Ed. St. Paul, MN:West.
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2. Ritos de crescimento: visam criar identidades sociais mais fortes e

aumentar o estatuto dos empregados;
3. Ritos de renovac¢do: visam a melhoria do funcionamento organizacional;

4. Ritos de integracdo: pretendem construir bons sentimentos e relagdes
amistosas entre os colaboradores para que, deste modo, seja

incrementado o seu empenhamento na organizagao.

A componente invisivel estd relacionada com os valores, as crencgas e o0s

pressupostos partilhados.

Existem ainda simbolos que proporcionam um sentido em comum aos
sujeitos da organizacdo, no entender de Chouzal do Nascimento (2009).
Esses simbolos tratam-se de matéria relacionada com valores ¢ ideias

partilhadas por todos.

Para Hofstede (1997) existem apenas quatro termos para a descri¢do das
manifestacdes de cultura: simbolos, herdis, rituais e valores. A Figura 2.1,
¢ definida pelo autor como as “camadas de uma cebola” ou entdo os
diferentes niveis de manifestacdo de uma cultura. Nela, os valores indicam
as manifestagdes mais profundas da cultura e os simbolos as manifesta¢des
mais superficiais. Por sua vez os rituais e os herdis estdo num nivel

intermédio.

Figura 2.1: Diferentes niveis de manifestagdo de cultura

==

Fonte: HOFSTEDE (1997)

Fazendo uma andlise a Figura 2.1, do exterior para o interior, os simbolos
sdo figuras, palavras ou objectos que tém um periodo de vida curta,

podendo ser substituidos por outros simbolos de forma definitiva.
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E essa a razdo de terem um lugar superficial nos niveis de manifestacio de
uma cultura. Os herdis podem ser personalidades reais, imaginarias ou que
tenham sido glorificadas numa cultura empresarial. Sdo também um modelo
de comportamento a seguir por todos os sujeitos da organizacdo. Os rituais,
por sua vez, reunem um conjunto de actividade de cariz cerimonial para
atingir os objectivos pretendidos. Por fim os valores, como nivel central
das manifestacdes da cultura empresarial, s3o os que formam a natureza da

cultura.

Em suma, os valores sdo aquilo que é importante para o sucesso da
organizacdo ¢ devem ser considerados guias para o comportamento no dia-
a-dia organizacional. Freitas (2007)° apud Fontes (2011) menciona que os
valores indicam quais as questdes prioritarias, o tipo de informacao
relevante no processo de decisdo, quais as categorias profissionais mais
respeitadas e os cargos com maiores salarios. Sdo intemporais, podendo
incorporar as mudangas que possam ocorrer no contexto onde a organizagao

esta inserida.

As crencas e pressupostos servem para expressar aquilo que ¢ tido como
verdade na organizag¢do, assim o define Freitas (2007) apud Fontes (2011).
Para ela, as crencas podem dizer respeito a importancia de ser o melhor, a

inovac¢do e a comunicacgao.

Os ritos, rituais e cerimodnias, segundo Fontes (2011), estdo relacionados
com a transformag¢do em rotinas, de grande parte dos eventos
organizacionais. Os rituais ou ritos sao actividades planeadas que
manifestam o lado concreto da cultura organizacional, como a comunicagao

e comportamentos da organizacao.

Os herdis e as sagas sdo narrativas herodicas que louvam o caminho
percorrido pela organizacdao, dando grande destaque a obstaculos que foram
encontrados e ultrapassados, despertando admirag¢do e orgulho por parte dos

membros da organizagao.

} FREITAS, Maria E. de — Cultura Organizacional - Evolucio e Critica.
Sado Paulo: Pioneira Thomson. 2007. ISBN 85-2210-528-6
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2.4. Tipos de cultura:

E muito dificil que as culturas empresariais sejam divididas em categorias,
pois cada empresa tem a sua cultura. No entanto ¢ possivel distinguirmos
alguns modelos basicos. Informac¢do extraida do sitio da internet Expresso

Emprego4.

2.4.1. Cultura de poder

Nesta tipologia de poder todas as relagdes que existem dentro da
organizac¢dao estdo baseadas no poder. O que pode resultar deste tipo de
cultura ¢ alguns desacatos a volta de uma melhor posicdo ou de
determinados privilégios. Este tipo de cultura ndo ¢ muito bem aceite na

comunidade e por vezes provoca algum desconforto nos trabalhadores.

2.4.2. Cultura de funcoes

Este tipo de cultura ¢ bastante frequente na fungdo publica. E uma cultura
onde tarefas, competéncias e responsabilidades estdo detalhados em
regulamentos e manuais. A principal desvantagem desta cultura, ¢ o facto

de ter um caracter inflexivel.

2.4.3. Cultura de tarefas

Neste tipo de cultura o objectivo ¢ o centro das atengdes. A autoridade tem
a sua origem no profissionalismo e nos conhecimentos. Ha a tendéncia de
passar logo a accdo e pode haver improviso. As regras € 0S processos que

tentem obstruir o trabalho sdo mal recebidos na organizacao.

2.4.4. Cultura de pessoas

Aqui os individuos assumem uma posi¢cdo primordial. A empresa existe
para as pessoas € ndo o contrario. E normal que neste tipo de cultura se dé
muita ateng¢do a talentos e a consolidagdo de novas ideias. E uma cultura

tipica de empresas jovens e idealistas.

* Cultura Empresarial-Tipos de cultura empresarial [em linha] Expresso Emprego.
(2012) Disponivel em: http://aeiou.expressoemprego.pt/Carreiras.aspx?Id=2332
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2.4.5. Outros tipos de cultura

De acordo com Gibson, Ivancevich, Donnely e Konopaske (2006) e Pina e
Cunha, [et al.] (2007) as tipologias tentam generalizar as principais
propriedades culturais comuns a varias organizagdes.

Portanto,, de acordo com todos estes autores pode-se elaborar uma figura
ilustrativa das tipologias de cultura, a Figura 2.2.

Figura 2.2: Tipologias de cultura

Orientac¢ao Externa

™ s3]
wn Pk
— (@]
= Cultura de Realizagdo Cultura Adaptativa g
: 15
o Cultura Burocratica Cultura de Cla 2

(¢)]

A 4

Orientac¢ao Interna

Fonte: Elaboragdo propria

A seta horizontal mostra a orientagdo de controlo na empresa ou no
departamento, variando de estavel a flexivel. A seta vertical representa o
foco de atencdo, de externo a interno. As células exibem quatro tipologias
de cultura: Realizagdo, Adaptativa, Burocratica e de Cla. Algumas
organizagdes possuem um tipo dominante de cultura, outras tém outras
culturas actuando simultaneamente em locais ou projectos diferentes. Nao
existe uma cultura fixa ou ideal, mas sim, preferéncias por determinadas

culturas por parte dos seus colaboradores.

¢ Cultura de Realizacido: Enfiase no aumento das vendas, crescimento da
participacdo de mercado, estabilidade financeira e lucratividade sao
atributos deste tipo de cultura. Os funciondrios tém uma relagdo
contratual com a empresa. Ha pouco sentimento de trabalho em equipa e
coesdo nesse tipo de cultura.

* Cultura Adaptativa/Empreendedora: Inovacao, criatividade,

exposi¢do ao risco e procura de oportunidades. Os empregados entendem
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que a mudanca dindmica, as iniciativas individuais e a autonomia sdo
praticas padrado.

* Cultura Burocratica: Uma organizagdo que enfatiza regras, politicas,
procedimentos, cadeia de comando e um centro de tomadas de decisdo.
Alguns colaboradores preferem este tipo de cultura pela certeza, a
hierarquia e a organizacdo rigida das organizag¢des que a adoptam.

e Cultura de clias: E uma cultura que permite aos colaboradores fazer
parte de uma familia no ambiente de trabalho, seguir tradi¢des e rituais,
o espirito e o trabalho em equipa, a autogestdo e a influéncia social. Os
colaboradores esfor¢cam-se para trabalhar duro em troca de wuma
compensacdo ¢ um pacote de beneficios justos. No fim todos se reunem

€ comemoram O SuUCe€SSO.

2.5. Subculturas Organizacionais

Dentro de uma cultura dominante, estdo inseridas as subculturas. Segundo
Gibson, [et al.] (2006), as equipas, projectos, divisdes, regides e unidades
podem, ou ndo possuir subculturas. Em alguns casos as subculturas
aperfeicoam a cultura dominante enquanto noutros podem ter um efeito
contrario e até podem constituir uma contracultura. As subculturas que se
opdem a cultura dominante podem criar conflitos, divergéncias e
frustragdes entre os colaboradores. J4 uma subcultura alinhada com uma

cultura dominante pode ser muito recompensadora.
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3. Modelos de Cultura Organizacional

Terminada a revisdo da literatura torna-se importante fazer a diferenciagdo
dos modelos de cultura organizacional. Esta ¢ feita de forma tipologica
para conseguir classificar algo a partir de um conjunto estruturado de
caracteristicas semelhantes, que o tornam distinto de outro. Na cultura
organizacional uma tipologia faz-se a partir de um esquema classificativo,
no qual as organiza¢cdes com determinadas caracteristicas culturais comuns
podem ser agrupadas. Segundo Neves (2001) a utilidade das tipologias de
cultura organizacional resume-se a: «possibilitar fazer generalizacdes de
natureza teodrica a partir de um conjunto de organizagdes»; «contribuir para
explicar as diferencas existentes entre organizagdes»; «possibilitar a
avaliagdo do grau de congruéncia cultural dos varios elementos de uma
cultura» e por fim «definir estratégias de mudan¢a em conformidade com
determinados requisitos». Neste capitulo iremos estudar cinco modelos, o
modelo de Harrison (1972), o modelo de Handy (1978), o modelo de
Hampton-Turner (1993), o modelo de Deninson (1990) e o modelo de Quinn
[et al.] (1983, 1985). Os trés primeiros constroem a sua cultura numa base
unipolar enquanto que os restantes o fazem numa estrutura bipolar das
dimensdes.

Apesar de existirem muitos modelos e formas de gerir a mudanga
organizacional, as organizagdes devem pensar qual o tipo de mudanca que

querem adoptar. (Grey, 2004)

3.1. Modelo de Harrison

O modelo de Harrison (apresentado na Figura 3.1), segundo Bilhim (2001)
e Ribeiro (2006), ajudou no desenvolvimento de critérios para a
classificagdo das culturas. Harrison utiliza um modelo de tipo quadrantes.
Definiu duas componentes da estrutura como variaveis, a formalizacdo e a
centralizagdo, que podem ser baixas ou altas, as quais definem a sua

tipologia nos quadrantes nos seguintes tipos de cultura.
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Cultura de funcdo ou burocratica: engloba a elevada formalizacdo e
centralizagdo, com base na ldégica e no racionalismo, regras e
procedimentos, exercicio de autoridade e poder de posicdao. Este tipo de
cultura é normalmente associada a ambientes estaveis, sendo muito
dificil adaptd-la em ambientes de mudanga;

Cultura de tarefa: tem por base a flexibilidade, adaptabilidade,
autonomia, cooperagdo e respeito mutuo. E de formalizacio alta e
centraliza¢do baixa, ou seja, possui um poder difuso e por isso € tipica
de grupos interdisciplinares para desenvolvimento de novos projectos;
Cultura de poder: com elevada centralizagdo e baixa formalizagdo. E
tipicamente verbal e intuitiva, a vantagem deste tipo de cultura ¢ a
adaptacdo rdpida, a contextos de mudanga e a novas solicitagdes do meio
onde esta inserida. Pode assumir posturas iniciais que se justifiquem
com os meios atingidos onde “os fins justificam os meios”;

Cultura de atomo: com baixa centralizagdo ¢ formalizacdo. Conhece-se
pelo minimo de regras e mecanismos de coordenag¢do que possui e pela
grande margem para manobras individuais, onde a autoridade assenta no

poder de competéncia.

Figura 3.1: O modelo de Harrison

Baixa Formalizacao

Cultura Cultura
de Atomista
Poder
Alta Baixa
Centralizacdo Centralizacdo
Cultura Cultura
de da
Funcao Tarefa

Alta Formalizacio
Fonte: Neves (2001)
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3.2. Modelo de Handy

O modelo de Handy (apresentado na Figura 3.2), é descrito segundo Bilhim

(2001) e Ribeiro (2006), como o que define as mesmas variaveis que o

modelo anterior, mas atribuindo nomes da mitologia grega aos quadrantes.

Entdo passam-se a definir como:

l.

Cultura Apolo (Deus da Razdo): com elevada centralizagdo e
formalizacdo, burocratica, valoriza mais a funcdo do que a pessoa. Aqui
o poder ¢ legitimado pela posi¢do hierdrquica, sendo as regras e os
procedimentos os principais métodos de influéncia que supostamente
garantem a eficdcia. Este tipo de cultura ¢ estruturado a partir da
definicdo do papel a desempenhar e, ndo a partir do individuo que o
desempenha. Parte-se entdo da ideia que este individuo é um ser
racional, e que tudo pode e deve, ser visto de uma maneira racional e
logica. Assim, o Deus da Razdo representa a ordem e as regras e possui
a imagem de um templo grego devido a forca e beleza das suas colunas,
as quais tém um papel de departamentalizacdo e as fung¢des de uma

organizacao;

Cultura Atena ou de projecto: com baixa centralizacdo e elevada
formalizacdo. Esta tem por base a cultura de tarefa de Harrison,
permitindo o elevado auto controlo em termos de trabalho e
considerando os resultados como foco central e principal critério de
avaliacdo. Este tipo de cultura estd associado a uma imagem de rede,
pois possibilita a utilizacdo de diversas partes do sistema
organizacional, para se concentrar num né ou problema. E um tipo de
cultura dirigido para a resolucdao de problemas. Assim, “o poder neste
modelo encontra-se nas intercepcdes da malha, o perito ¢ tido como
fonte de influéncia, e incentiva-se o recurso a intui¢do, a criatividade ¢
a inova¢do.” Chama-se Atena pois esta ¢ uma deusa guerreira ¢ também
patrona de Ulisses que ¢ o campedo na resolugdo de problemas. As
organizacdes que utilizam este tipo de cultura funcionam com objectivos
e um espirito de prontiddo no empenho. Pode ser considerada uma
cultura transitdria e nesta cultura a gestdo ¢é avaliada pelos resultados e

ndo por esforcos ou contributos e trabalha-se muito em grupos.

23



O suporte desta cultura sdo a diversidade e desafios. Este tipo de cultura

tende a evoluir para a de Apolo ou Zeus;

Cultura Zeus (lider omnipotente dos deuses do Olimpo): com elevada
centralizagdo e baixa formalizagcdo, ¢ verbal e intuitiva. O poder
encontra-se centralizado, possui algumas regras e pouca burocracia.
Aqui em vez da rede utilizada no tipo de cultura anterior temos uma teia
de aranha, com linhas radiais com origem no centro. As linhas
essenciais sdo as que rodeiam a aranha e determinam as esferas de
influéncia e de poder. Assim, Zeus representa o poder emocional, o
carisma e a impulsividade. Neste tipo de cultura as relagdes
estabelecem-se por afinidade e confianca, e estes dois elementos, sdo
fundamentais para o crescimento e apoio da teia, e também, para a
seleccdo dos membros da mesma. Este ¢ um tipo de cultura
caracteristica das organizag¢des que estdo no inicio, mas também, de
empresas familiares. E importante salientar que a substituicdo de Zeus
na empresa pode ser problemadtica, pois este tem uma figura essencial

para a manutencdao daquela cultura;

Cultura Dionisio (deus da autonomia): com baixa centralizacdo e
formalizacdo. Tem por base o individuo, para o poder ajudar a realizar
os seus objectivos, onde o respeito mutuo e a auto-responsabiliza¢do sdo
um critério principal. Aqui ndo sdo os individuos que pertencem a
organiza¢ao, mas sim ao contrario, a organizacdo € que pertence a estes.
Este tipo de cultura é ndo s6 associado a organizagdes que integram
profissionais liberais, mas também as que permanecem
profissionalmente separadas e distintas e que ndo dependem umas das
outras. E um tipo de cultura aconselhada quando numa organizagio
existem profissionais que tém dificuldade em aceitar uma autoridade,
mesmo aceitando coordenacdo. Com o passar do tempo, este tipo de
cultura tende a evoluir para Atena e assim ganhar mais

profissionalizacio.
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“Através de metdforas, Handy traca o retrato das quatro culturas, sublinha
a necessidade da sua mistura na mesma organizac¢do, e aborda as crises por
que a organizagdes passam, devido a seducdo de Apolo, que as espreita e

ameaca.”

Figura 3.2: O modelo de Handy

Baixa Formalizacao

Cultura Cultura
de de
Zeus Dionisio
Alta Baixa
Centralizacdo Centralizacdo
Cultura Cultura
de da
Apolo Atenas

Alta Formalizagao

Fonte: Neves (2001)

3.3. Modelo Hampden-Turner

No modelo de Hampden-Turner (apresentado na Figura 3.3), e segundo
Chouzal do Nascimento (2009), a cultura empresarial passa pela
mediatizacdo das incertezas pessoais e organizacionais, as quais sao
notorias no dia-a-dia da organizacdo. Assim, existem desafios, como por
exemplo a definicdo de metas e objectivos que acabam por ser um

problema/dilema.

Para Hampden-Turner (1993), a organizacdo necessita de preservar as suas
caracteristicas fundamentais e precisa igualmente da ocorréncia de
mudancas periddicas. Para ele, a cultura acontece de elementos que existem
nos sujeitos, mas alguns destes devem ser definidos externamente a eles.
Conclui que as culturas mudam, mas devem sempre manter uma
continuidade em simultaneo, pois toda a cultura organizacional assume a
forma de dilema mediatizado, sendo que a sua forma concreta vai alterando

de caso para caso.
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Figura 3.3: O modelo de Hampden-Turner

Baixa Formalizagéo

Alta Baixa

Centralizagdo Centralizagdo

Alta Formalizacgdo

Fonte: Neves (2001)

3.4. Modelo de Denison

O modelo de Denison (apresentado na Figura 3.4) tem duas dimensdes
organizacionais bipolares e que estdo relacionadas entre si. Segundo
Chouzal do Nascimento (2009), umas dessas dimensdes organizacionais
traduzem a relagdo da organizacdo com o seu exterior versus a dindmica
interna da organizag¢do. Enquanto que as outras, estdo relacionadas com a
duvida existente com a abertura a flexibilidade e o controle pela

estabilidade.
A partir deste modelo existem quatro tipos de cultura, sdo eles:

1. Cultura de consisténcia: ¢ conhecida por acentuar interesses de sistemas
implicitos, como valores e crencas partilhadas, e os explicitos, como

regras e regulamentos;

2. Cultura de envolvimento: tem como caracteristicas o sentido de pertenca

e de responsabilidade, criados pelos altos niveis de participacio;

3. Cultura de adaptabilidade: tem a capacidade de tomar medidas quando
se verificam desenvolvimentos externos, ¢ também, de flexibilizar

comportamentos e regras internas a organizacgao;

26



4. Cultura de missdo: d4 importancia ao significado, a clareza e a direccdo,
aos objectivos internos e externos, aos papéis individuais como

institucionais que devem demonstrar.
Em jeito de conclusdo, Neves (2001) diz que:

“No conjunto, a cultura de adaptabilidade e a cultura de missdao,
dirigem-se a dindmica externa da organiza¢do, enquanto a cultura de
envolvimento e a cultura da consisténcia se dirigem a dindmica
interna. Igualmente a cultura de adaptabilidade e a cultura do
envolvimento enfatizam a capacidade da organizagdo para a mudanca e
flexibilidade, enquanto que a cultura de consisténcia e a cultura de

missdo se orientam para a seguranca e estabilidade.”

Figura 3.4: O modelo de Denison

Flexibilidade
Cultura Cultura
de de
Envolvimento Adaptabilidade
Interno Externo
Cultura Cultura
de da
Consisténcia Missdo
Controle

Fonte: Neves (2001)

3.5. Modelo de Quinn

O modelo dos valores contrastantes de Quinn ¢ dos seus colaboradores
(Rohrbaugh) (apresentado na Figura 3.5 e Figura 3.6), é representado por
dois eixos, distribuindo-se em trés dimensdes, ¢ cuja combinag¢do resulta
em quatro quadrantes. Segundo Neves (2001) uma das dimensdes, a
primeira, esta representada no eixo horizontal (Figura 3.5), sendo a
extremidade esquerda o posicionamento da orientagcdo interna e o extremo

direito o posicionamento da orientacdo externa.
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Os objectivos da orientagdo interna, sdo desenvolver os recursos humanos e
manter estdvel e cooperante o ambiente de trabalho, enquanto que o da
externa, ¢ desenvolver actividades que possibilitem crescer e obter
recursos.

A segunda dimensdo esta representada no eixo vertical e varia entre a
flexibilidade, representada no topo, e o controlo, representado na base. O
que se salienta no controlo ¢ a necessidade de hierarquia e de controlo
entre funcdes, e na flexibilidade acentua-se a importancia da iniciativa
individual, rapidez e adaptabilidade organizacional.

A terceira dimensdo estd representada num eixo invisivel mas subjacente,
que traduz os modelos tedricos implicitos em cada quadrante. Os modelos

sdo estes:

Modelo de objectivos racionais: onde o importante ¢ o alcance dos

objectivos definidos;

Modelo de sistema aberto: onde o objectivo ¢ a adaptacdo;

Modelo das relagdes humanas: onde a finalidade ¢ a motivagdo das

pessoas e a descentralizacdo das decisoes;

Modelo dos processos internos: d& importdncia a integracdo e ao

controlo.

Esta dimensdo mostra-nos um sucessivo “meios-fins”, o que traduz os
conflitos atribuidos aos “problemas de prioridade (planeamento versus
rapidez de resposta), de importancia (valor dos recursos humanos versus
produtividade), de tempo (estabilidade e controlo para garantir seguranca)
e qualidade versus flexibilidade e rapidez (para assegurar crescimento e

competitividade.)”
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Figura 3.5: O modelo dos valores constrastantes de Quinn e
colaboradores

[ Modelo das relagdes humanas ] [ Modelo dos sistemas abertos ]

Flexibilidade

[ Apoio ] [ Inovacgao ]
Participacdo Rapidez
Coesao Crescimento
Interno Externo
Informagao Produtividade
Estabilidade Planeamento
[ Regras ] [Objectivo]

Controlo [

[ Modelo dos processos internos ] Modelo dos objectivos racionais ]

Fonte: Neves (2001)

Da andlise da estrutura apresentada na Figura 3.5, Neves (2001) chega a

seguinte conclusio:

“a tensdo entre o valor da flexibilidade e o valor do controle, entre a
importancia da énfase interna e a importdncia das propriedades
externas e a é&nfase nos resultados (fins) e a énfase nos processos
(meios) ¢ algo que estd permanentemente presente no modo de

funcionar do dia-a-dia de qualquer organizagao”

Segundo Bilhim (2001), Chouzal do Nascimento (2009) e Neves (2001), o
modelo dos quatro quadrantes, definidos pelo sistema de eixos ortogonais,

emergem em quatro tipos de cultura:
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l.

A cultura de apoio: caracterizada pelos vectores da orientagdo interna e
da flexibilidade. Insere-se no modelo das relagdes humanas ¢ tem como
principal objectivo a criagdo, manuten¢do e coesdo do desempenho dos
sujeitos. A participagdo, confianga, sentimento de pertengca sdo o0s
valores nucleares da motivacdo. O trabalho de grupo, o apoio ao
desenvolvimento das pessoas ¢ estimulado pela lideranca. Este tipo de
cultura para ser eficaz tem de se fazer incluir pelo desenvolvimento do

potencial humano e do envolvimento das pessoas.

A cultura de inovag¢do: foca a atencdo na integracdo da organizacgdo as
imposi¢cdes da envolvente externa, valoriza a flexibilidade e a mudanca.
Insere-se no modelo dos sistemas abertos, tem valores dominantes como
o crescimento, aquisi¢do de recursos, criatividade e capacidade
adaptativa. Como base de motivagdo tém desafios e iniciativas
individuais, possibilidade de inovar, variedade de tarefas e crescimento
em termos do ser. A lideranga neste tipo de cultura centra-se na
capacidade de correr riscos, de fazer crescer a organizag¢do e de ter uma
visdo estratégica. A eficacia mede-se pela quota de mercado e pelo

crescimento em volume de negocios.

A cultura de objectivos: valoriza a produtividade, desempenho, alcance
dos objectivos e a sua realizacdo. A motivacdao aqui forma-se com a
capacidade de competir e de alcancar os objectivos que foram
previamente definidos. A lideranca ¢ orientada para a tarefa e alcance
dos objectivos, e a eficacia estd relacionada com o alcance da

produtividade estimada, através de um planeamento correcto e eficaz.

A cultura de regras: enfatiza a formalizacdo e a seguranga,
uniformiza¢do e centralizagdo para que se consiga uma estabilidade
interna a organizacdo. A motivacdo estd relacionada com a segurancga,
ordem, regras ¢ normas de funcionamento que formam pardmetros de
funcionamento e de actuacdo. J& a lideranca tende a ser conservadora,
para assim, garantir o controlo, a estabilidade e a segurancga, tornando-

se eficaz.
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Segundo Neves (2001), a utilizacdo deste modelo para estudar a cultura

organizacional, assume que as organizag¢des se caracterizam por tragos ou

dimensdes comuns e,

1sso,

se torna necessdrio adoptar critérios

metodologicos que possibilitem anélises comparativas.

Figura 3.6: O modelo de Quinn

Interno

Flexibilidade

Cultura Cultura

de de
Apoio Inovacao
Cultura Cultura

de de
Regras Objectivos

Controle

Fonte: Neves (2001)

Externo
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4. Mudan¢a da Cultura Organizacional

E importante realcar que todas as empresas devem constantemente fazer
adaptagdes as evolugcdes do ambiente onde estdo inserida e sé assim se
conseguirdo manter no mercado ou desenvolver as suas funcionalidades. E
nesta optica que para Bériot (1992) a mudanca ndo ¢ um fim em si mesmo,
mas uma necessidade para fazer um sistema passar de um estado a outro.
Para ele, uma mudan¢a pode acontecer sempre que se modifica um
objectivo, uma norma, uma regra, um comportamento repetitivo ou um
processo de transformacdo. Se esta mudan¢a for acompanhada, entdo
estamos a orientar um sistema formado por uma pessoa ou uma organizag¢ao
numa “trans-formacdo”. Este termo elucida bem o que significa: modificar
a sua forma para ser, para além do presente, diferente. Este ¢é um
procedimento activo, pois leva a andlise de um estado, a sua organizacdo e

por fim a um processo de mudancga para atingir um objectivo.

Seguindo a mesma linha de pensamento, mas agora segundo Pina e Cunha,
[et al.] (2007) “As organizag¢des ndo sdo ilhas na sociedade. Sao células da
sua existéncia. Sdo influenciadas pelo ambiente social circundante, e
influenciam-no.”, da mesma opinido ¢ Hall (1984), que afirma que o
ambiente que penetra na organizag¢do como informag¢do, estd sujeito aos
problemas que podem surgir através da comunica¢do interna e também do
processo de gestdo, podendo o contetido inicial da informagdo ser
adulterado. Assim, as empresas tornam-se vulneraveis quanto maiores
forem as pressdes ambientais, ou seja, quanto mais uma organizag¢do
depende do ambiente, mais este a pressiona, aumentando a sua
vulnerabilidade. Em suma, a organizacdo cria uma certa dependéncia do
ambiente e assim cada uma tem de adoptar estratégias internas para

conseguir lidar com as pressoes.

Pode entdo afirmar-se que uma organizagdo estd sujeita a mudanca de
cultura, sendo esta para Almeida (2002) um facto da realidade econdmica e
social actual. E entdo, conveniente para a organizagdo que exista uma
cultura de mudancga, que seja apoiada na visdo de que nada serd definitivo,

e que a sobrevivéncia da organizacdo passa necessariamente pela formacgao

32



e reciclagem continua e a convic¢do de que a Unica constante serda a

mudanca.

A mudan¢a pode existir de diferentes formas, que serdo abordadas de
seguida e que s3o: mudanca planeada, estratégica, emergente e

improvisada.

4.1. Diferentes tipos de mudanca:
4.1.1. Mudanca planeada/incremental

A mudanga incremental ¢é, segundo Bilhim (2002), definida como uma
ruptura no interior de um sistema organizacional marcado pela inércia, ou
seja, este sistema organizacional ao ter um desalinhamento, relativamente a
percepcdo que alguns elementos da organizacdo tém, face as exigéncias que
o envolvem, pressupde uma intervencao, para ser possivel uma readaptacao.
Esta, “relaciona-se com um processo de evolugcdo permanente, sustentado
em ciclos curtos, progressivos e localizados, de adaptagdes e alteracgdes
(...) através dos quais a organizagdo se adapta a realidade envolvente, em

permanente mudanca.”

Este tipo de mudanca ¢ entdo fruto de uma analise racional e de um
processo de planeamento que possui uma meta e um conjunto de etapas para
atingir e ultrapassar. Segundo o mesmo autor, este tipo de mudanca ¢
limitado na sua finalidade e reversivel, assim, se a mudan¢a implementada
ndo der bom resultado ¢ possivel voltar ao ponto de partida e ao modelo
antes utilizado. E fundamental neste tipo de mudanca a existéncia de
categorias que permitam responder a pergunta: “mudar o qué?” e “mudar

como?”. O “como” estad relacionado com o processo de mudanca.

Deve-se entdo integrar trés elementos fundamentais neste problema de
mudanca incremental, sdo eles: o contexto interno e externo, o conteido e o
processo. Assim, para haver este tipo de mudanga ¢é preciso que haja
pressdo tanto exogena como enddgena; reconhecimento da necessidade de
mudar por parte dos gestores e empenhamento por parte dos membros da

organizac¢do; definicdo do conteudo e plano do que se vai mudar; escolha de
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um processo de implementacdo da mudanca e avaliagdo com possibilidade

de voltar ao inicio do modelo. A Figura 4.1 ilustra isso mesmo.

Figura 4.1: O modelo de mudanca incremental

INTERNO: EXTERNO:
Pessoas Clientes
Tecnologia

Concorréncia

CONTEXTO

Reconhecimento da
necessidade de mudar.

Analise Organizacional.

Visao de futuro.

Mudar o qué?
Estrutura, Tarefas, Tecnologia,
Procedimentos,
Comportamentos, Cultura?

CONTEUDO

Mudar como?

|
' !

Processo de mudanga Téctica de Implementagao

Intervengao, Participagao,
Persuasao, Imposicao ...

I |
|

Mudanga

Descongelar=Mudar = Congelar

PROCESSO

y

Eficacia

Fonte: Bilhim (2001)
Como visto na Figura 4.1, o contexto da mudan¢a pode ser interno e
externo, relativamente ao primeiro, ou seja, a pressdo endogena ¢
importante realcar os seguintes elementos:
* Sistema técnico: estruturas, procedimentos e regulamentos;
* Sistema social: grupos de pressdo internos a organizacdo e clima

organizacional;
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Desempenho: diagnoésticos feitos com base em indicadores sobre o
sistema organizacional, como por exemplo a qualidade e o servigo,
retorno de investimento, volume de vendas, entre outros. (adaptado de

Bilhim, 2001)

De acordo com o contexto externo, ou seja, com a pressdo exodgena, ¢

importante sublinhar os seguintes elementos:

Clientes com poder negocial: ¢ importante que o servigo prestado ou
produto que seja fornecido ao cliente seja valorizado por este. O
conhecimento dos clientes ¢ muito importante para identificar novas
oportunidades, ameagas e segmentagdes de mercado. O seu poder,
quando elevado, pode levar a precos mais reduzidos ou a servigos
gratuitos.

Concorrentes: como ¢ natural a entrada de novos concorrentes ou
produtos pode conduzir a uma pressdo para uma mudanga para se
acompanhar a evolucdo dos mesmo e para ndo perder clientes e tudo o
que isso implica.

Fornecedores: a diminui¢do ou o aumento do seu poder negocial pode
obrigar a mudangas organizacionais e originar novos custos que podem

condicionar a rendibilidade da actividade praticada.

Tecnologia: a inovagdo tecnoldgica cria novas oportunidades e ameagas
ao desenvolvimento de qualquer actividade numa organizacdo e esta esta
na base de muitas mudangas estruturais e sera abordada mais adiante

neste trabalho. (adaptado de Bilhim, 2001)

Relativamente ao contexto interno e externo podemos concluir que:

“da sua andlise deverd resultar uma avaliagdo de caracteristicas e
capacidades de ac¢do da organizagdo; da sua capacidade de
concorréncia; dos seus pontos fortes e fracos (como se posicionar por
forma a explorar as vantagens; do seu posicionamento dentro do sector
de actividade); e o reajustamento dos recursos, para fortalecer areas

que correspondem a factores criticos de éxito.” ( Bilhim, 2001)
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Assim, o processo de mudanca organizacional pode incidir sobre varios

aspectos, sdo eles:

l.

Mudanga de estrutura: reorganizar implica conceber de novo a estrutura
da organizac¢do. Este tipo de mudanca pode dar-se das seguintes formas:
mudanc¢a num departamento, mudan¢a na coordenac¢do, ajuste nos niveis
de controlo ou nos centros de tomadas de decisdo. Este ¢ um método
directo e rdpido, muito utilizado e considerado eficaz;

Redefinir tarefas: esta é outra alternativa para a mudanca que pode
resultar na criagdo de novas fun¢des de rotina especializadas para haver
boa gestdo de recursos humanos;

Mudar a tecnologia: incide sobre métodos de trabalho usados pelas
organizagdes, passando a utilizar por exemplo sistemas de informacao;
Reengenharia industrial: Processo para reformular radicalmente os
processos de negocios, de forma a melhorar os niveis de desempenho, de
custos, de qualidade, de servigo e de rapidez de resposta;
Comportamentos: abordagens sistémicas mostram que se deve mudar o
sistema uma vez que este provoca/condiciona comportamentos. Assim
deve-se actuar sobre percepg¢des e comportamentos para se poder
reconstruir uma nova realidade social e assim dar vida a uma mudanga;
Cultura: este ¢ um processo lento, pois implica a substitui¢cdo de
pressupostos basicos, como normas, valores e crenc¢as e assim atinge a

forma de pensar, sentir e agir;

Produtos ou servigos: pode haver necessidade de os mudar (adaptado de

Bilhim, 2001).

Por fim, o processo de mudanc¢a pode seguir diferentes orientagdes, este ¢

um processo que implica, segundo Lewin’ (1951) apud Bilhim (2001),

Almeida (2012) e de acordo com a Figura 4.1, trés fases, sdo elas: o

descongelamento, a mudanga e o recongelamento. A primeira envolve a

alteracdo do estado presente de equilibrio e é caracterizado pelo conjunto

de atitudes e comportamentos de insatisfacdo. Aqui deve-se ter em atengao

>LEWIN, Kurt — Teoria de Campo em Ciéncia Social. Sio Paulo: Pioneira. 1851.
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as ameac¢as de uma mudanca e a necessidade de uma motivagcdo para os que
integram o novo processo. A segunda fase ¢ a da mudanca, que engloba o
desenvolvimento de novas respostas através de nova informacdo, que ¢
constituido por um processo comportamental de identificacdo de um novo
modelo e de procura por novas informacdes. Por fim, a terceira fase ¢ a do
recongelamento que se relaciona com a estabilizacdo da mudanca pela
introducdo de novas respostas, evitando retrocedimentos. Para Lewin ha
uma mudang¢a bem sucedida se se seguirem os seguintes passos: analisar as
for¢cas que sdo opostas e as que sdo favordveis a mudanca; diagnosticar
entre as forcas anteriores as que sdo criticas e desenvolver acc¢des que
conduzam a um fortalecimento das forcas favoraveis e a um

enfraquecimento das desfavoraveis.

Resumindo, a mudan¢a planeada ¢ para Meassi e Costa (2007) uma
alteracdo expressiva dentro das organizagdes, que estd articulada e
planeada. Também ¢ operacionalizada por membros interiores e exteriores a

organizac¢do e conta com o apoio da administracao.

4.1.2. Mudanca estratégica

A mudanga estratégica tem como objectivo uma alteragdo no
posicionamento da organizacdo face a envolvente, como Pina e Cunha [et

al.] (2007) assim referiram.

Para definir este tipo de mudanga, Porter® (1980) apud Bilhim (2001) levou
em considerag¢do o estudo de diferentes formas de relacionar o contetdo da
mudanca e o contexto externo de cada organizagdo, ndo tendo em conta o
contexto interno nem o processo de mudanga, tendo considerado também
que a conceptualizagdo e a analise e implementacdo da estratégia nao

devem ser esquecidas.

De seguida sdo apresentados trés estudos de diferentes autores que

explicam as etapas para uma mudanca eficaz.

6 PORTER, M. — Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and
Competitors. New York: Free Press, 1980.
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O primeiro estudo ¢ de Beer, Eisenstat e Spector (1990) onde ¢ dito que
para as empresas evitarem possiveis deficiéncias, resultantes de uma
mudanga programada, devem concentrar-se nos alinhamentos de tarefas,
reorganiza¢cdes de empregados e responsabilidades, de forma a resolver
problemas especificos dentro da empresa. Assim, o alinhamento de tarefa,
que ¢ mais facil em pequenas empresas, pois possuem objectivos bem
definidos e a mudanga ¢ uma forma de promover uma alteragdo. Estes
autores apresentam-nos seis etapas que desenvolvem uma ciclo de reforgo
do compromisso, coordenagdo e competéncia, para que as actividades ndo
se tornem pouco produtivas no arranque da mudanca. Também deixam claro
que a mudancga deve ser feita no tempo certo, pois muitas vezes as empresas

comecam estes processos cedo de mais e depois deixam de ser produtivas.

As seis etapas da mudanca, segundo Beer, Eisenstat e Spector, sdo as

seguintes:

1. Mobilizar as pessoas para a mudanca através da andlise conjunta dos
problemas da competitividade, como por exemplo, fazer um alinhamento
de tarefas com todos os envolvidos, onde se possa encontrar um
problema que esteja claramente definido, para posteriormente se
desenvolver um diagnostico partilhado do que estd errado numa
organizacdao e o que pode ser melhorado. Este passo ¢ muito importante

para se iniciar o processo da mudanca;

2. Desenvolver uma visdo partilhada sobre como organizar e gerir para
aumentar a competitividade. Uma vez que o grupo de pessoas envolvidas
no processo estd empenhada a fazer uma andlise particular do problema,
o seu superior pode levar os funciondrios a trabalharem de acordo com
os objectivos/visdo da organizagdo, mesmo tendo de definir novos
papéis e responsabilidades, o que poderd levar a novas fungdes
independentes dentro da mesma. E importante nio alterar as estruturas e
os sistemas (como por exemplo o sistema de cargos) para que ndo haja

tanta resisténcia a mudanga;
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3.

Incentivar o consenso acerca da nova visdo, formando as pessoas para a
ac¢do ¢ fomentando a coesdo. Abandonar os funciondrios ndo ajuda a

superar a resisténcia a mudang¢a anteriormente falada.

E preciso incentivar o consenso para a mudang¢a, tendo em ateng¢do
aqueles que ndo estdo totalmente de acordo e os que ndo participam
activamente na mesma. E preciso coesdo neste momento crucial para a

organizacao;

Espalhar a revitalizagdo para todos os departamentos, sem pressionar o
topo. Com uma nova organiza¢do ad hoc, ¢ tempo de a organizacdo se
virar para os departamentos funcionais e para os seus trabalhadores.
Para que estes departamentos possam ser eficazes tém de ser geridos
dando atencdo a todos os participantes e que estes tenham os seus
direitos nas tomadas de decisdo. Pode acontecer o caso de ter de se
repensar a autoridade e as fung¢des dos trabalhadores, para que haja

consenso apos a mudancga;

Institucionalizar a revitalizacdo através de politicas formais, sistemas e
estruturas. E o momento em que a organizagdo tem de institucionalizar a
mudanga, para que o processo continue, mesmo que se mudem as
responsabilidades. Aqui os colaboradores da organizag¢do ja estdo na
funcdo que lhe foi atribuida com a mudanca, e assim a organizac¢do das
equipas estd concretizada e a funcionar. Cada coisa deve ser feita no
tempo certo para que todo o processo de mudanga seja produtivo. Assim,
devem-se criar politicas formais, sistemas de trabalho e estruturas, para

que a organizag¢do funcione devidamente;

Controlar e ajustar estratégias, em resposta aos problemas do processo
de revitalizacao. O objectivo da mudanca ¢ a criacdo de um activo que
antes ndo existia na organizagdo, tornando-a numa organizagdo de
aprendizagem capaz de se adaptar a um ambiente competitivo em
constante alteracdo. A organizagdo tem de saber como monitorizar

continuamente o seu comportamento para aprender a aprender.

Este processo de seis etapas proporciona uma alternativa para induzir a

renovac¢do sem a impor. Assim, as partes interessadas comprometem-se com
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a nova visdo, estando dispostas a aceitar um novo padrdo de gestdo que
poderd exigir mudangas nos seus comportamentos. Quando os
colaboradores descobrem que a nova abordagem ¢ mais eficaz, deixam de
agir de acordo com a antiga visdo, concedendo lugar as novas mudancas
pessoais e organizacionais que a nova visdo implica. Por fim, uma melhoria
na coordenag¢do ajuda a resolver problemas da organizacdo, pois reforca o
bom comportamento em equipa e aumenta o desejo de aprender novas
habilidades, que resulta numa organiza¢do mais eficaz e com melhores

resultados.

O segundo estudo pertence a Pettigrew e Whipp (1991) onde ¢ proposto que
a partir da anélise de trés dimensdes do processo de mudang¢a (conteudo,
processo e contexto) seja possivel identificar qual a estratégia de mudanga

mais eficiente.

 Conteudo da mudancga: o que vai ser mudado. Ao ser estudado devem-se
observar a natureza da mudanca e a sua escala. A natureza da mudanca
poderé ser devida, por exemplo, a aspectos técnicos como equipamentos

ou materiais;

* Processo de mudanga: como deve ser mudado. Esta relacionado com o
estilo de lideranca utilizado na mudanca, (que pode variar de
participativo a autocrdtico conforme a velocidade da mudanga), com o
agente de mudanga (externo ou interno) e com a estratégia de

implementacdao da mudancga;

* Contexto da mudanga: representa factores contextuais fora da empresa e
que podem afectar o processo de mudanca, como por exemplo o taxa de

desemprego ou leis.

Apds dar inicio ao processo de mudanca e com base nos pontos anteriores ¢

importante ter em atenc¢do alguns aspectos durante a sua, sendo estes:
Conhecer as razdes da mudanca;
Gerir o processo de mudancga;

Definir a direccdo da mudancga;

A N N

Realizar um diagndstico organizacional;
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v'  Estabelecer um plano estratégico de mudanga;
v" Monitorizar e avaliar o processo de mudanga.

Assim, segundo Pettigrew e Whipp’ (1991) apud Bilhim (2001) foi feita
uma investigacdo sobre a gestdo da mudanga e o sucesso competitivo em

sete empresas. Concluiram que a eficdcia da mudancga estratégica passa por:

* Construir um clima receptivo a mudanca (contexto), o que implica

justificar a razdo pela qual esta ¢ necessaria;

* Criar capacidade para mudar (conteudo). Esta ¢ feita antes de se

introduzir a mudanca;

* Estabelecer uma agenda da mudanca (processo), onde ¢ decidida a

direccdo do negocio, a visdo e os valores.

Ao longo do estudo foram sugeridas medidas secundarias para apoiar a

mudanca estratégica:
* Transformar inten¢gdes em componentes de accio;

* Atribuir responsabilidades por estes componentes a gestores de
mudanga, que actuam no quadro das estruturas dos diversos niveis da

organizacao;

* Ajustar a funcdo compensagdo do sistema de remuneragdo, mecanismos

de comunicacao e objectivos da mudanca.

Por fim, o terceiro e ultimo estudo pertence a Quinn® (1996) apud Bilhim
(2001) que afirmou que a mudancga estratégica exige uma nova maneira de
pensar € um novo comportamento na organizagdo. Esta mudancga ¢ feita
segundo um processo transformacional constituido por quatro fases, sendo

estas:

1. Iniciagdo: deseja-se mudar e melhorar. Desenvolve-se a visdo que se

quer a longo prazo e assume-se o risco da iniciativa. O problema desta

7 PETTIGREW, A.; WHIPP, R. — Managing Change for Competitive Sucess.
Oxford: Blackwell. 1991.

8 QUINN, Robert — Deep Change. San Francisco: Jossey-Bass. 1996.
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fase ¢ agir a partir de uma visdo que ndo possa ser implementada, caindo

na ilusdo e decepgdo.

2. Incerteza: aqui os participantes comprometem-se numa ac¢do intensa e
de experimentacdo intuitiva. Se esta ac¢do falhar pode gerar-se o panico
entre os participantes, mas se estes forem persistentes e vencerem o
desconforto inicial, pode-se adquirir o know-how necessario para a fase

seguinte.

3. Transformacdo: a aprendizagem intuitiva ¢ obtida através da
experimentacdo e poderd levar a reformulagcdo do problema. A
reformulagdo pode implicar o surgimento de uma nova teoria ou de um
novo paradigma. Esta fase ¢ crucial neste tipo de mudancga, onde novos
niveis de eficacia e crescimento sdo obtidos. No entanto, é necessario
ter em consideracdo que a mudanga ¢ um processo dificil e longo que
pode conduzir a exaustdo, sendo esta uma das armadilhas que pode

impedir a passagem a fase seguinte.

4. Rotina: no caso ndo se dar a exaustdo, a nova visdo tende a tornar-se
rotineira. No entanto hd o perigo de se cair na estagnac¢do, o que pode
revelar-se ruinoso para o processo e deitar por terra todos os resultados
conseguidos até ao momento. Assim, ¢ determinante que se faca uma

avaliacdo, reinvenc¢do e realinhamento da organizacao.

Resumindo, todas as fases do sistema de ac¢do apresentadas anteriormente
devem expandir-se e crescer ou contrair-se e entrar em agonia. Se quiser
permanecer saudavel, o sistema deve percorrer o ciclo de quatro fases,
mesmo ndo sendo facil manter o sistema permanentemente em movimento,
dado que existem quatro armadilhas (ilusdo, panico, exaustdo e

estagnacdo).

4.1.3. Mudanca emergente

Este tipo de mudanga ¢ conhecida, segundo Pina e Cunha [et al.] (2007) por
surgir em resposta a novos padrdes organizacionais, como adaptacdo ao
ambiente onde a organizacdo esta inserida, que pode causar problemas
concretos que ndo podem ser antecipados. Inicia-se com interac¢des sociais

complexas que existem dentro do sistema organizacional, que tornam a
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tentativa de mudanca muito remota. A mudanga emergente ¢, desta forma,
um processo auto-organizativo e ndo apenas um processo planeado de

gestdo da organizagdo.

Para Weick’ (2000) apud Pina e Cunha e Rego (2002) este tipo de mudanga
surge como um factor universal na vida das organizag¢des. Ao contrario da
mudanga planeada, esta ¢ evitavel por parte destas. Para estes autores
existem trés justificagdes para este facto, sendo estas a complexidade dos
processos emergentes, o seu caracter intrinsecamente imprevisivel e a sua
ndo controlabilidade pela gestdo. Assim sendo, a mudanca emergente tende
a ser relegada para um plano secunddrio, pois ndo ¢ controlada nem
“pilotada” como a mudanga planeada, mas sim um resultado de interacg¢des

no sistema e nao da vontade de quem o gere.

Se for constatado que as mudancas sdo normais dentro de uma organizacao,
¢ provavel que a organizacdo passe a encarar as mudangas como
acontecimentos normais. A preparagdo e a criagdo de um habito de

mudancas emergentes pode ajudar na constru¢do de confianca.

E importante referir que este tipo de mudanca é sensivel as especificidades
locais e as particularidades contextuais, pois ¢ produzida localmente (onde
as coisas aconteceram) como resposta em tempo real, a necessidades
especificas locais. E importante que exista improvisagdo (uma acg¢do
reactiva para que os danos sejam controlados e as oportunidades
aproveitadas), satisfazendo as necessidades de autonomia, de controlo e de
expressao individual no instante em que a decisdo ¢ conduzida para o nivel
operacional da organiza¢do. Como a mudanca emergente surge de respostas
a problemas locais, estas oferecem um feedback quase imediato aqueles que
a levam a cabo, tornando mais facil a aprendizagem. Quando o feedback
demora muito tempo a ser conhecido dificulta a percepg¢do das
consequéncias da mudanga e pde em causa a autonomia resultante da

resposta imediata a um problema que pode ser urgente.

? WEICK, K.E. — Emergent change as a universal in organizations. In M. Beer &
N. Nohria (EDS), Breaking the code of change (pp 233-241). Boston, MA: Harvard
Business School Press. 2000
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Este tipo de mudanca apresenta diversas desvantagens, entre elas o facto de
a acumulacdo de pequenas variagdes ser lenta, ou seja, mudangas ocorridas
em varios locais da organiza¢do ndo sdo necessariamente articuladas entre
si, o que leva a crer que a emergéncia adaptativa ¢ mais apropriada para a
exploracdao de oportunidades do que para a resposta a ameacas. Outra deve-
se ao facto de este tipo de mudanga ser explorada, experimentada e testada
de uma forma ndo constrangida, o que pode ser apropriado para efeitos de
aprendizagem, mas consome tempo. As mudang¢as que se vao acumulando
de forma incremental e gradual limitam-se a cultura e tecnologia que existe
na organizagao e por vezes nem se procura saber qual a sua mais-valia na
resposta que dao. No Quadro 4.1 estdo representadas as vantagens e o0s

inconvenientes/riscos deste tipo de mudanga.

Quadro 4.1 — Vantagens e Inconvenientes da mudanga emergente

Vantagens

Inconvenientes/riscos

Cria disponibilidade para a
mudanca planeada

Facilita a adesdo aos bons
resultados da mudanca planeada

E sensivel as especificidades
locais, contextuais

Cria espaco para a improvisagao
Satisfaz as necessidades de
autonomia, controlo e expressao
individual

Proporciona feedback imediato

Facilita a aprendizagem
organizacional

A sua acumulacdo ¢ lenta, adaptativa,
aprendente

E mais apropriada para a exploragdo de
oportunidades do que para a resposta a
ameacas

Limita-se a cultura e a tecnologia existentes
—ndo questionando o status quo cultural e
tecnologico

Pode revelar-se insuficiente para responder
as transformagdes dos concorrentes

E mais difusa do que focalizada

Ocorre mais ao nivel das operagdes que da
estratégia

Os seus efeitos passam frequentemente
despercebidos

Fonte: Pina e Cunha, Rego (2002)

Em suma, este tipo de mudanca pode ser insuficiente para responder de
forma eficaz a transformag¢des dos concorrentes, as quais exigem respostas

rapidas e focadas.
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Os seus efeitos ndo tém um inicio e um final claros e passam por vezes
despercebidos, o que leva a que este tipo de mudancga seja quase invisivel

dentro de uma organizacao.

4.1.4. Mudanca improvisada

A mudang¢a improvisada pode ser concebida como complementar da
mudanga organizacional planeada. Segundo a opinido de Pina e Cunha
(2007), esta representa uma forma de mudanga emergente, distinguindo-se
desta pelo facto de resultar de decisdes tomadas em tempo real e ndo de

decisdes planeadas ou reflectidas.

Este tipo de mudanca estd ainda mal especificada, mas segundo o mesmo
autor, a improvisacdo envolve acg¢do, deliberagdo e extemporaneidade.
Assim, ndo se deve confundir improvisagdo com irreflexdo ou
irracionalidade. Improvisar significa a capacidade de adequar a organizagao
ao seu meio envolvente em tempo real e implica a presenga de uma acg¢ao
deliberada. Esta ¢ influenciada pela transformac¢ao dos mercados, para que
a empresa se consiga adaptar dentro do sistema organizacional onde esta

inserido, ndo sendo preparada nem planeada.

Com os desafios que a sociedade apresenta diariamente, as empresas nao
conseguem seguir totalmente os seus planos pré-estabelecidos, surgindo
novas actividades em situacdes quotidianas. Isto leva a que a improvisagao
seja utilizada para conseguir contornar procedimentos que ja sdo fazem

sentido. O que pode ser prejudicial para a organizacdo. (Fetzner, 2008)

4.2. Razodes da mudanca

E importante realgar quais as razdes da mudanca. Este subcapitulo ¢
dividido em duas partes. Na primeira sdo explicadas as razdes da mudanca
de acordo com Robbins (2005), enquanto que na segunda sdo referidos os

agentes de mudanga externos, internos e externos-internos.

4.2.1. Razées da mudanca segundo Robbins (2005)

* Natureza da forga de trabalho: segundo o autor a escala de valores que
as diferentes geragcdes adoptaram no trabalho estd a mudar. A lealdade
tem vindo a diminuir cada vez mais, do trabalhador ao patrdo. Os jovens

pensam cada vez mais nos seus planos de carreira e tornam-se leais a
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estes e ndo ao seu empregador. Este factor ¢ cada vez mais visivel na
sociedade, pois os trabalhadores sujeitam-se a mudar de empregador
para ter um lugar mais aliciante e que se enquadre melhor no seu plano
de carreira, ndo olhando meios para atingir os seus objectivos.

E também visivel que as organizagdes ddo mais valor a flexibilidade,
satisfacdo, realizacdo profissional e até ao ambiente de trabalho.
Também ¢ conhecida a sua preferéncia por tarefas cujos resultados

sejam quase instantaneos.

* Novas tecnologias: sdo exemplo a informéatica, telecomunicagdes,
robotizacdo e producdao modular. Estas tém um impacto grande nas
organizac¢des que as adoptem, pois podem provocar alteracdes a nivel de
aptiddes nos seus colaboradores, em actividades quotidianas de gestores
e na capacidade das organizagdes para dar resposta as necessidades em
constante alteracdo dos consumidores. Uma consequéncia das novas
tecnologias ¢ a flexibilizagdo de cargos, onde este passam a ser
adaptdveis e com contetdos variaveis, de acordo com a necessidade do
negdcio.

* Choques econdémicos: enquanto que nos anos 50 e 60 do século XX o
passado era uma grande base para a previsao do futuro, agora isso ja ndo
¢ possivel, pois os choques econdmicos das ultimas décadas afectaram
as economias mundiais, sendo impossivel de prever os sectores que
afectam, nem a sua data de ocorréncia. Assim ¢ certo que vivemos numa
“era de descontinuidade”, onde ndo sabemos o dia de amanha, apenas
sabemos que sera diferente do de hoje.

* Globalizagao da concorréncia: aqui ¢ importante referir o aumento da
concorréncia e as mudangas que dai possam resultar. Com este fendémeno
¢ impossivel prever onde nascerd o nosso préximo concorrente € como
este agird no mercado, se serd um concorrente tradicional ou se um
inovador. Para ser uma organiza¢cdo de sucesso ¢ necessdrio dar uma

resposta eficaz ou antecipar-se aos concorrentes.

Segundo Camara, Guerra e Rodrigues (2010), estas causas podem ser
classificadas em dois grupos. O grupo de mudancgas intrinsecas e o grupo de

mudangas extrinsecas. No primeiro as mudangas decorrem da propria
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estrutura da organizacdo e das normas que regem a prestacdo de trabalho,
enquanto que no segundo as mudancas sdo impostas por alteracdes radicais
do meio envolvente, como por exemplo os choques econémicos, alteragdes
legislativas restritivas, mudanca de hdbitos de consumo e aparecimento de
novos produtos que sejam mais atraentes. Estas mudangas podem ainda ser
espontaneas ou provocadas. As primeiras sdo resultado de uma avaliagao
feita por gestores de pontos fortes e fracos da organizagdo e da adopgdo de
uma estratégia de mudanca de antecipacdo em relacdo ao mercado. As
segundas advém de uma situacao desfavordvel da empresa no mercado que
obriga os gestores a proceder a uma redefinicdo dos objectivos do negocio
e a uma redistribuicdo dos meios disponiveis em fun¢do da visdo sobre o

futuro do negdcio da organizacao.

Ainda no ambito do processo de mudanga, existem trés tipos de agentes de
mudanca, os agentes externos, internos e externos-internos, que ajudam no

processo de mudanca.

Os agentes de mudancga sdo aqueles que trazem uma perspectiva diferente
para a situacdao da organizacdo e desafiam o seu status quo. O sucesso de
um programa de mudanc¢a depende muito da qualidade e do funcionamento
da relagcdo entre o agente de mudanca e os principais responsaveis por
decisdes organizacionais. Gibson, [et al.] (2006) apresentam as seguintes

defini¢des dos agentes de mudanca.

Os agentes de mudanca externos sdo por exemplo funciondrios temporarios
envolvidos com a organizagdo apenas durante o processo de mudangca.
Podem ser oriundos de diferentes tipos de organizagdes, como por exemplo
universidades ou empresas de consultadoria. S3do individuos chamados
somente para o processo de mudanca e quando este termina voltam a

organizac¢do inicial.

Os agentes de mudanca internos sdo funcionarios da organizacdo com

conhecimento dos problemas organizacionais.

Os agentes de mudanga externos-internos sdo utilizados quando algumas
organizagdes preferem uma combinag¢do de equipa externa-interna para

intervir e criar os programas de mudanca. Assim, utilizam os recursos e a
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base de conhecimento tanto de um tipo de agentes como do outro. A
organizacdo define uma pessoa/grupo para trabalhar nas iniciativas de

mudanca juntamente com o agente externo.

Cada um destes tipos de agentes tem as suas vantagens e desvantagens. Por
vezes o agente externo ¢ considerado um estranho pois a sua visdo dos
problemas pode ser diferente da dos colaboradores da organizagdo. No
entanto, este agente oferece uma nova perspectiva e ¢ menos influenciado

pela cultura.

O agente interno ¢ por vezes associado a um grupo de pessoas que pode
levar a estabelecer favoritismos, tornando-se resistente quando a mudanga ¢
direccionada para pessoas fora do seu grupo. Apesar deste handicap, este
actua como lider da mudanca pois tem um conhecimento claro da

capacidade organizacional e da persisténcia do pessoal.

O terceiro tipo, o mais raro, leva a que o conhecimento profissional e a
objectividade do agente externo se misture com o conhecimento
organizacional e os recursos humanos do agente interno. Isto conduz a um
aumento de confianca, a um contacto mais positivo e a uma redu¢do da

resisténcia contra a mudanga.

4.3. Gestao da mudanca

A cultura de uma organiza¢do ¢ formada por politicas internas e externas,
sistemas, crengas, valores e pelo clima organizacional existente entre os
seus membros. Na oOptica de Mendes (2004), as organizagdes, ao estarem
inseridas num ambiente de constante mudanca, precisam de se adaptar a
novas realidades conforme estas vdo surgindo. Ao estarmos na presencga de
qualquer tipo de mudanga e apds surgirem estas novas realidades, sdo
geradas forgas que podem ter consequéncias quando ndo sdo devidamente

controladas.

E sempre muito importante que o ponto de partida de uma mudanga seja
uma situag¢do presente (status quo) insatisfatéoria que crie um estado de

frustragdo forte, desencadeando a mudanga, criando massa critica.
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Figura 4.2: O processo de mudanga

PROCESSO DE MUDANCA

SlTUACAO = TRANSICAO 3 VISAO

ACTUAL FUTURA
* Insatistagao * ESTIMULAR * Atraente
* Frustragao * ORIENTAR * Apelativa
* Massa critica _ * DIRECCIONAR B ¢ Alcangavel

para mudar \ —

\///
MUDANCA

Fonte: Camara, [et al.] (2010)

Visivel na Figura 4.2 e seguindo as palavras de Camara, [et al.] (2010) o
processo de mudanga tem inicio na presen¢a de uma insatisfagdo activa,
encontrando-se ligado a existéncia de uma visdo futura mais atraente e
apelativa que podera ser alcancada apds a transi¢do. O novo cendrio
mais favoravel oferece a possibilidade de sucesso continuado da

empresa.

O mais dificil de uma mudanca ¢ o processo de transi¢gdo entre a
situagdo presente e a visdo futura, o que exige uma lideranca forte,
controlo do rumo e do ritmo da mudanga. E também muito importante
manter o consenso sobre a necessidade de mudar, sem deixar aparecer
desejos de regresso ao estado anterior. A velocidade do processo deve
ser minuciosamente controlada para que este ndo decorra mais depressa
do que o acompanhamento que lhe ¢ dado. Assim, deve existir um
equilibrio entre o ritmo ideal e os abrandamentos/aceleragdes que
ponham em causa a vontade de alcangar a visdo de futuro que ¢

partilhada pelos membros da organizacao.
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4.4. Resisténcia a mudanca

A resisténcia a mudanga ¢ uma atitude ou comportamento que reflecte a
falta de vontade da pessoa de fazer ou apoiar a mudanga desejada. A
resisténcia deve ser encarada como algo a abolir, no sentido de evitar ou
ultrapassar, para que a mudanca possa ser bem-sucedida. Também pode ser
vista como um feedback, que ao ser utilizado pelo agente de mudangas,
pode servir para fazer pequenas alteragdes ao plano de mudanca de forma a
melhor cumprir com os objectivos. A resisténcia pode ser positiva quando
d4 ao comportamento das organizagdes previsibilidade e estabilidade, pois
se esta ndo existisse, o0 comportamento organizacional tornava-se
previsivel. Também pode ser negativa, pois pode-se transformar numa fonte
de conflito funcional e diminuir a capacidade de adaptacdo e o progresso
organizacional. A gestdo da resisténcia da mudanca ha-de de ser feita de
forma cuidadosa, para que se desarmem os mecanismos de resisténcia
através da comunicag¢do, participacao e partilha de visdo de futuro entre

todos os membros da organizagdo.

A resisténcia pode ser dividida em dois grupos, a resisténcia individual e a
resisténcia organizacional. Conforme referido por Camara, [et al.] (2010), a
resisténcia individual a mudanca é protagonizada pelos colaboradores da

empresa e pode ter como causa os seguintes aspectos:

* Hébito: o ser humano ¢ um animal de héabitos, pois para a lida do dia-a-
dia todos recorremos a comportamentos habituais ou respostas

programadas;

* Seguranca: todas as pessoas tém a necessidade de se sentir seguras e a

mudanga ameaga €Ssa seguranga,;

* Factores econdmicos: a mudanga pode ser uma ameag¢a a manutencao de
postos de trabalho ou entdo pode conduzir a uma reducdo salarial e de

beneficios;

* Medo do desconhecido: pode levar a inseguranca e ambiguidade, o que

ndo ¢ muito bem recebido pelos colaboradores;
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* Informag¢do selectiva: todos nos filtramos a realidade através da
percepcdao. Ao filtrar a informac¢do recebida, pode-se ignorar a que

poderd por em causa o mundo que construimos e conhecemos.

A resisténcia organizacional & mudanca é provocada pelas organizacgdes a si
mesmas. Estas normalmente sdo conservadoras e resistem a mudanca. As

causas desta resisténcia a mudanga sdo as seguintes:

* Inércia estrutural: as organizagcdes tém mecanismos estruturais para
garantir estabilidade. Uma modificacdo destes mecanismos (como por
exemplo alterar o sistema de recompensas) pode alterar a estabilidade

criada até entdo;

e Ambito da mudanca: uma organizagdo & constituida por sistemas e
subsistemas relacionados e interdependentes. Se o processo de mudanca
contiver apenas um/poucos subsistemas da organizacdo, os efeitos da
mudanca tendem a ser anulados, pois sdo neutralizados por sistemas
mais vastos e poderosos em que se integram e que ficaram de fora do

Processo;

¢ Inércia de grupo: mesmo que alguns membros dos grupos aceitem as
modificagdes das suas responsabilidades, ¢é importante ter em
consideracdo que o grupo onde estdo inseridos pode resistir a essas
mudangas e acabam por pressionar quem estava disponivel para as

aceitar;

* Ameacga aos conhecimentos técnicos: a mudanca pode pdr em causa os
conhecimentos técnicos dos membros de uma organizagdo. A
possibilidade de existir um novo contexto de trabalho pode implicar a
adopc¢do de novos métodos de trabalho, que podem nao ser aceites por

todos;

* Ameacga a estrutura do poder existente: qualquer mudang¢a que ponha em
causa a reparti¢do do poder no seu interior trard resisténcia individual e

institucional;

* Ameaca a alocagdo de recursos: quando estes sdo escassos, a sua

alocacdo as diversas areas de negdcio ¢ feita de acordo com uma

51



estratégia de negdcio, que define um conjunto de prioridades. Assim, um
processo de mudanca que envolva uma alteragdo nas prioridades de
negdcio vai determinar que hé sectores que ganham mais recursos e
outros que ficam mais limitados. Isto leva a que os sectores que sdo
prejudicados resistam ao processo de mudanc¢a, pois na sua Optica vao

sair prejudicados.

J& Ferreira, Neves e Caetano (2011) explica que a mudanga pode ser
entendida como ameagadora pelos individuos e grupos pelo facto de ndo ter
sido desencadeada a seu pedido nem com a sua colaboracdo. Seguindo a
perspectiva de Huse'® (1980) apud Ferreira (2011), identificam-se alguns

factores que aumentam a resisténcia a mudanca.

Se as mudangas sdo vistas como ameagadoras para aspectos da vida dos
colaboradores na organizacdo, estes tém tendéncia a resistir a tais
mudancas. Por exemplo, a perda de prestigio pode ser encarada como uma
ameaca. A mudanga ¢ vista como benéfica quando ha, por exemplo, uma
alteracdo na politica de recompensas que permite o acesso a viatura de

empresa.

As mudancas que sdo sugeridas do exterior podem ser entendidas pelas
chefias como ameacadoras do seu prestigio ou autoridade, recebidas como
uma critica ao seu trabalho. Ja os individuos/grupos tém tendéncia a opor-

se a qualquer mudanc¢a que ndo tenha sido requerida por eles.

A forca da oposicdo a mudanc¢a pelos individuos/grupos ¢ um reflexo da
magnitude da mudanca. Assim, mudang¢as pequenas levam a oposigdes

pequenas e mudancgas grandes levam a oposi¢des grandes.

Uma nova visdo, desta feita de Kanter'' (1992) apud Ferreira, apresenta um
conjunto de factores que podem contribuir para a resisténcia a mudanga por

parte de membros da organizagdo, sendo estes:

10 HUSE, E. F. — Organization development and change. St. Paul: West
Publishing. 1980.

""KANTER, R. M., STEIN, B. A. E JICK, T. D. — The challenge of organizational
change. New York: Free Press. 1992.
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* Perda de controlo: no sentido em que as pessoas sdo mais objecto de

mudanc¢a do que os seus promotores;
* Demasiada incerteza: falta de informagdo sobre as fases que se seguem;

* “Surpresa, surpresa!”: decisdes implementadas sem preparagdo, sendo os

colaboradores surpreendidos com novas implementagdes;

* Custos da confusdo: quando demasiadas coisas mudam simultaneamente,

como rotinas que ja& existiam;

e “Perda da face”: mudancas podem levar colaboradores a sentirem-se

inferiorizados nas actividades que praticavam e que deixam de praticar;

* Preocupagdes com a competéncia: ao realizarem novas actividades

decorrentes da mudanca;

* Maior quantidade de trabalho: decorrente de maior numero de reunides e

de novas aprendizagens que o processo implica;

e “Efeitos ondulados”: uma mudan¢a normalmente requer outra mudanca

ndo prevista;

* Ressentimentos passados: manifestam-se em desconfianca baseada em
promessas anteriores ndo cumpridas e em desinteresse pelas mudangas a

realizar;
* Ameacgas reais: em termos de condi¢des de trabalho ou emprego.

Na visdo de Camara, et. al (2010), para se conseguir diminuir as
resisténcias @ mudanga devem ser levados em consideragcdo os mecanismos
de participagdo e o envolvimento de todos os membros da organizacgdo.
Entdo, serd necessdrio comunicar os objectivos e a respectiva explicacdo,
para que se consiga obter um alinhamento de colaboradores e o seu

compromisso com a nova visdo da organizacao.

Em suma, a participagdo das pessoas nos processos de mudanca constitui
um importante factor de reducdo/aumento da resisténcia a mudanca e da
aceitagdo desta. No entanto ndo significa que a participagdo destas se

traduza numa mudanca bem-sucedida e de melhor qualidade.
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4.5. Inovacio tecnologica: o caso especial
4.5.1 O que é?

E importante discutir um pouco a inovag¢do tecnoldgica, pois esta ¢ muitas
vezes a solucdo para quem quer mudar, em termos de produto ou processo,

a sua organizacao.

Segundo Dantas e Moreira (2011), inovar significa criar coisas novas, fazer
as coisas de forma diferente. A inovag¢do nas empresas estd interligada com
a implementa¢cdo de novas ideias, relacionadas com novos produtos, novos
processos produtivos e comerciais, ¢ acima de tudo, que resultem em novas

oportunidades de negdcio. Neste seguimento Dantas e Moreira afirma que:

“ O mundo dos negocios ¢ cada vez mais volatil: a concorréncia é cada
vez mais intensa, a legislagdo muda constantemente, a competitividade
¢ baseada em fa[c]tores cada vez mais diversos, as barreiras
comerciais sdo cada vez menores, a globalizagdo ¢ imparavel, as novas
tecnologias surgem a ritmos mais frequentes, a Internet e as
tecnologias de informagdo fizeram com que o mundo ficasse mais
pequeno. Enfim, a inovac¢do ¢ fundamental para gerar e acompanhar
essas mudancas. De forma simples, a mudanga ¢ um imperativo
estratégico para as empresas deste século.” ... “Face a um ambiente
empresarial cada vez mais competitivamente hostil, as empresas,
necessariamente, para sobreviver tém de fazer duas coisas
importantes: adaptar ou modificar o produto ou servigo que oferecem
ao mercado e mudar a forma de produzir e distribuir os seus produtos

ou servigos aos consumidores.”

Face a esta afirmac¢do, a inovac¢do torna-se imprescindivel para ajudar a
empresa no posicionamento face aos seus concorrentes, ajudando no
langamento de novos produtos e/ou servigos. E realmente importante que
uma empresa esteja disposta a inovar constantemente, para garantir

competitividade e uma posicao forte no mercado.

O mesmo autor, citado anteriormente, afirma ainda que estamos na era da
informacdo, que é caracterizada pelo excesso de informacgao, dificultando o
seu acompanhamento, tanto para desenvolver novos produtos como para

acompanhar revistas técnicas ou patentes. As fontes de informacao internas

54



e externas devem contribuir para a geracdo de uma visdo mais alargada das
diferentes vias alternativas para explorar novas oportunidades e gerar
novas ideias. Algumas empresas abordam este tema descoordenadamente,
pois tentam acumular demasiada informag¢do, mas ndo conseguem dar-lhe o
uso correcto de forma a obter resultados favoraveis. O ideal ndo ¢ o
excesso de informacgdo, mas sim, com informacdo util, gerar inovacdo de

valor acrescentado.

Na optica de Almeida (2002), que vai ao encontro da apresentada
anteriormente, sdo evidentes os efeitos que as mudancas tecnoldgicas
provocam no mundo em geral e nas organizagdes em particular, tanto ao

nivel do seu funcionamento como ao nivel da propria cultura.

Pode considerar-se que a inovacdo tecnoldgica ¢ um processo onde se
transformam ideias ou conhecimentos em novos produtos e processos para
depois serem introduzidos no mercado. Isto pode aumentar a produtividade
da empresa inovadora, o desenvolvimento econdmico e responder ou criar
uma necessidade na sociedade. A situacdo inversa também deve ser
considerada, uma vez que caso o produto ou processo ndo seja bem

recebido pelo consumidor, a inovagdo ndo representa a solucdo.

Concluindo, a inovacdo tecnoldgica deve estar sempre interligada com a
inovagio nas praticas de gestdo. E importante identificar inovacdes
tecnoldgicas para o crescimento da organizacdo, mas também acompanhar a
evolucdo das tecnologias que suportam as actividades presentes e futuras

das organizagdes.

4.5.2. Porque ¢ especial?

4

E especial porque implica um relacionamento dependente entre a
informacg¢ao que existe dentro e fora de uma empresa e a tecnologia que lhe
esta subjacente, ou seja, deve sempre existir um conhecimento do mercado
e do que este deseja que lhe seja oferecido. E importante ter presente que
quando se verifica uma tentativa de inovar, existe sempre um periodo de
tempo adjacente, pois ¢ determinante que o produto ou processo que estd a
ser transformado/criado na empresa chegue em primeiro lugar ao mercado

para que possa ser considerado inovador.
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De seguida iréd ser esclarecida a diferen¢a fundamental entre a inovagao de
um produto ou processo ou uma simples actualizacdo. Por vezes esta ¢
vendida no mercado como inovagdo, mas no fundo, como se irda concluir de

seguida, ndo deve ser considerada como tal.

A inovagdo implica a total substituicdo de um produto ou servigo em prol
daquele que foi desenvolvido, resultando na extingdo do produto
substituido. Quando um produto inovador ndo causa a extin¢cdo do seu
predecessor estamos perante uma simples actualizagdo, podendo existir
apenas uma inclusdo de valor ao produto que foi desenvolvido
anteriormente. Por vezes as actualizacdes de produto ndo sdo bem recebidas
pelos mercados, o que pode levar a extingdo do produto actualizado, talvez

por falta de interesse.

Torna-se importante, embora bastante dificil, prever a reac¢cdo do mercado
relativamente a introducdo de produtos inovadores ou actualizagdes. E
necessario determinar o impacto que a sua introdu¢do no mercado trard em
termos de resultados, e assim decidir pela sua inclusdo ou ndo. Em
determinadas situagdes, muito especificas, ndo ¢é imperativo alterar o

produto, pois o seu mercado alvo ndo o exige nem o aceita.

Por norma, e segundo Cataldo (2012), empresas de sucesso sdo aquelas que
tém habitos continuos de mudanca e adaptacdao as circunstidncias e ao

. . ~ , . . .12
mercado, integrando a inovacdo na sua estratégia. Nesse sentido, Johri

(2008) apud Catalao (2012) considera que:

“para conseguir acompanhar o acelerado ritmo do mundo e da
procura, para continuar a frente da concorréncia e a oferecer
vantagens unicas aos clientes, uma empresa deve ter um processo
de mudanc¢a e melhoria cuidadosamente elaborado e que possa ser

utilizado frequentemente (ou sempre que necessario).”

Deve entdo, a inovacdo fazer parte integrante da cultura
organizacional e fazer parte dos habitos e praticas quotidianas sempre

que uma organizacao assim o delinear.

"2 Johri, A. — Necessidade de inovacio a pedido. Em Gupta — Inovagio empresarial
no século XXI. Porto: Vida Econémica. 2008.
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4.5.3. Quais as diferencas em sede de gestio e obstaculos?

E importante que a inovacido seja uma constante dentro das organizagdes
que a achem benéfica para a sua evolucdo e para a concretizagdo dos seus
objectivos, no entanto esta ¢ gerida de uma forma diferente, pois ¢ através
da inovacdao que se desencadeiam novas solu¢des para uma organizacao.
Algumas das diferengas em termos de gestdo quando se pretende invocar a
inovacdo sdo a prolixidade, a incerteza e os novos custos de formagdo que

esta acarreta.

A prolixidade estd relacionada com as possiveis solu¢des que podem existir
para resolver um problema existente numa organiza¢ciao ou permitir que esta
possa evoluir num determinado sentido. A existéncia de possiveis solucdes
¢ um facto. A grande dificuldade ¢ escolher e gerir aquela que poderéd ser
mais adequada a organizacdo e problemas em questdo. Esta tarefa apresenta
muitas dificuldades na sua execuc¢do, nunca se sabendo se a organizagdo
esta a dar o passo certo para concretizar a inovagdo podendo dizer-se que a

incerteza se encontra sempre presente durante todo o processo.

A incerteza, deve-se ao leque alargado de solugdes que pode existir, mas a
imposi¢do de escolher apenas uma provoca a davida. A dificuldade
existente no momento da escolha, junta-se a pressdo de ser extremamente
trabalhoso voltar atrds apds a tomada de decisdo. A convic¢cdo de uma
escolha correcta apenas ¢ confirmada pela organiza¢do, quando o produto
ou servigo for introduzido com sucesso no mercado e apds receber algum
feedback positivo proveniente do consumidor final. O intervalo de tempo
entre o instante da tomada de decisdo e a introducdo do produto no mercado
pode ser extremamente longo. Este facto pode inviabilizar um recomecgo do
processo de escolha de uma soluc¢do, confirmando que ¢ muito importante

acertar com a solucdo a implementar.

Para Johri'® (2008) apud Cataldo (2012) a incerteza pode levar ao medo do

fracasso e pode ser considerada uma barreira, tanto pelas consequéncias

" Johri, A. — Necessidade de inovaciio a pedido. Em Gupta — Inovagio empresarial
no século XXI. Porto: Vida Econémica. 2008.
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consentidas pela organizacdo, como pelas pessoais ao nivel de reputacdo e

sentimento de derrota.

Qualquer processo de inova¢do numa organizag¢do acarreta custos. Alguns
encontram-se or¢amentados (Investigagdo e Desenvolvimento), no entanto
podem existir custos de formacdo, ndo or¢amentados, que representam um
obstadculo extra para a gestdo da inovac¢do. A titulo de exemplo, considera-
se que a inovag¢do esta relacionada com um determinado procedimento que
deve ser inovado. Este novo procedimento (que antes se encontrava
mecanizado e interiorizado pelos colaboradores) pode conduzir a uma
necessidade de formacgdo, onde serdo proporcionadas instrugdes claras que
expliquem o seu novo método de funcionamento. Em adi¢cdo aos custos ja
referidos acrescem também custos organizacionais relacionados com a
necessidade de um periodo de adaptacdo, mais ou menos longo. Supondo
agora que ira ser lancado um produto inovador em substituicio de outro. E
necessario conceder formag¢do ndo s6 a quem produz, mas também a quem
sera responsavel pela sua venda/introdu¢do no mercado. Estas formagdes
representam um grande custo para as organizacgdes que assim definem as
suas estratégias e por isso devem ser sempre tomados em conta quando

decidem pela inovacao.
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5. Caracteristicas do lider que permitem a mudanca da
cultura empresarial

Neste capitulo ird ser desenvolvida a parte de lideranga pertinente para a
dissertagdo. Inicia-se com uma breve definicdo de todas as caracteristicas
que fazem parte de um lider. De seguida definine-se o papel/func¢do do lider
nas organizac¢des e quais as suas caracteristicas que permitem a mudanca de
uma cultura empresarial, definindo se a cultura muda ou apenas se altera
em alguns aspectos. Por fim ¢ apresentada uma resposta a pergunta que esta
na base desta dissertagdo, ou seja, se o lider ¢ uma fonte de cultura por si

sO, ou apenas a determina.

5.1. Que caracteristicas possui o lider?

E importante realcar as caracteristicas que penso serem pertinentes num
lider, que lhe permitam obter sucesso a frente da sua organizacdo. Os
conhecimentos obtidos durante a frequéncia nas aulas de lideranca foram
fundamentais para melhor compreender as caracteristicas apresentadas e

para concluir que estas sdo fulcrais para o sucesso de um lider. Sdo elas:

1. Ousadia: ter capacidade para conseguir sair da sua zona de conforto.
Cada pessoa tem uma zona de conforto para explorar novas aventuras e
novos desafios. Essa zona ¢ determinada pelos traumas e pelas
limitagdes de cada um. Como um trauma causa dor, condiciona a pessoa
ao fracasso. Ao sair da zona de conforto, pode provocar um trauma que
provoca dor e uma auto-flagelacdo. O medo de voltar a falhar novamente
pode ainda levar a uma critica social que pode ser fatal para a ousadia.
Esta ¢ uma caracteristica muito importante num lider pois permite que
este consiga sair da sua zona de conforto e arrisque perante novos
desafios sem medo transformando este tipo de atitudes “naturais” no seu

modo de agir.

2. Visdo: um lider tem de ser dotado de visdo, e a esta tem de
complementar a realidade onde esta inserido. Tem de ser um visionario.
A sua visdo tem deve ser compativel com as caracteristicas do mercado

onde opera, ou naquele onde pretende inserir a organizacao que lidera. E
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importante que saiba vender o futuro que estd para acontecer amanha,
hoje. Tem de vender esperanga qualitativamente e expectativa
quantitativamente. Ao vender tem de conseguir juntar a esperanca € a
expectativa em imagens, pois ¢ muito mais facil vender uma imagem do
um discurso. As imagens tém a capacidade de transmitir uma emoc¢ao ao
contrario das palavras (entenda-se, argumentos) que, por si, nao

transmitem tanto sentimento.

Seducdo: ¢ importante que um lider seja motivador e se mostre
conhecedor das pessoas com quem lida. A seducdo ¢ uma manipulacgio
emocional com um fim. O objectivo da seducdo ¢ sempre o prazer que
esta provoca a quem seduz e a quem ¢ seduzido. Um dos grandes
objectivos de gerar prazer ¢ o reconhecimento de um lider com a regra
“um, um e meio”, ou seja, s6 consigo controlar um segundo da minha
vida e um metro e meio de espaco a minha volta (que é a distancia que
consigo percorrer nesse tempo). Outro dos objectivos da sedugdo ¢ para
que as pessoas que seduzimos fagam aquilo que o lider ndo consegue
fazer e que ao fazerem isso conseguirem potencial e multiplicar a acc¢do
do lider e assim a regra do “um, um e meio” passe a ser “cem, um, um e
meio”. E importante que esta regra ndo seja aplicada através da
imposicdo, pois o lider ndo impde, as pessoas € que o querem seguir e

por isso aderem.

Objectivo: o lider tem de ter foco nos seus objectivos. Tem de ser
obcecado pelos resultados e estes sdo o seu objectivo. Ao lider ndo lhe
interessa sendo a vitdria, pois lider que ndo ¢é vitorioso deixa de ser
lider, pois ndo cumpre as espectativas dos seus seguidores nem as suas
proprias. As espectativas sdo as etapas que levam a realizagdo da
esperangca. Tem sempre de existir esperanga, para que existam
expectativas e assim se cumpram os resultados e o lider alcance os seus
objectivos. Também ¢ importante que ndo hajam desconcentragdes nos
objectivos a cumprir para que os resultados ndao sejam decepcionantes

para o lider.

Rapidez: ha que ser assertivo, quando hd uma oportunidade tem de se

agir com a maxima rapidez. E ao lider que cabe impregnar a organizagao
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com o sentimento de urgéncia, a rapidez e a velocidade para que tudo se
mantenha em movimento e se avance nos objectivos que este tem
definidos. E importante que haja rapidez para que sejam os primeiros no
mercado a apresentar produtos ou procedimentos. E também importante
que ndo se perca tempo para realizar os objectivos a que a organizagao

se propoe.

Congregacdo: Dentro de uma organizacdo ¢ normal que existam pessoas
que tém formas de agir a determinadas situag¢des diferentes. Existem
pessoas que reagem bem ao stress e outras que ndo assim como existem
pessoas que reagem bem a mudangas e outras que ndo. Entdo ¢
importante que a equipa esteja agregada, para que em qualquer caso que
provoca uma mudanc¢a ou modifique alguma coisa, esta reaja de forma
positiva e se mantenha concentrada no trabalho sem causar qualquer tipo
de constrangimento perante a equipa. Mesmo com diferentes
culturas/pessoas ¢ possivel agregar uma equipa de forma a que todos
trabalhem com os mesmo objectivos. Entdo o lider tem a funcdo de
congregar a equipa, para que em conjunto possam trabalhar de melhor
forma e concretizar mais objectivos que individualmente e assim se

tornarem numa equipa eficaz.

Confianc¢a na transcendéncia: Esta caracteristica est4d relacionada com a
ousadia, pois o Homem acredita que consegue materializar algo para
além das barreiras auto-impostas e hetero-impostas, ou seja, nds
acreditamos sempre que conseguimos mais do que aquilo que fizemos
até aqui. Também acredita que estd aberto ao universo e por isso nao
tem respostas instintivas, mas sim o que vai aprendendo com a sua
experiéncia. Assim, como o Homem ¢ um ser hesitante, o seu mundo ¢
estruturado de duas formas, aquilo que sabemos e aquilo que sabemos
que ndo sabemos, ou seja, aquilo que ¢ desconhecido e que leva o
Homem a reconhecer a sua ignorancia. E neste mundo da ignordncia que
o lider vé possibilidades e aplica o principio de Heisenberg (1927), que
mostra que o que déa, onde ela se encontra, a resposta aos problemas ¢ o
desconhecido, e ¢ o lider que vai directamente ao desconhecido pois

reconhece que ai ha uma resposta. Ao primeiro desconhecido que o lider
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deve ir ¢ ao passado historico da organizacdo onde estd inserido, se ndo
encontrar a resposta ai deve ir as ciéncias naturais, como a fisica, estas
devem ser analisadas tendo o ponto de partida do lider em consideragao,
por fim se as ciéncias naturais ndo lhe derem uma resposta deve seguir a
sua intuicdo. Em suma, o Homem evolui porque tem consciéncia da
transcendéncia, sabe que ¢ limitado mas que existe um universo de

oportunidades.

Organizagdo: ¢ muito importante que o lider seja um ser muito
organizado, Aqui pode-se utilizar um método de organizacdo conhecido
como o método DARE (Delegar; Arquivar; Rasgar e Executar) este
método ¢ aplicado pelo lider e s6 ele deve agir desta forma. Os seus
seguidores devem agir de forma contrdria, ou seja, executam, rasgam,
arquivam e por fim despacham. E importante que o lider esteja ciente
que a delegacdo de poderes ¢ apenas dele e este ¢ um poder que ndo
pode ser partilhado. O lider deve preparar uma pessoa para ser esta a
delegar as tarefas aos restantes subordinados, ou seja, o lider ndo delega
tarefas, mas sim delega o seu poder noutra pessoa que irda delegar as
tarefas. De seguida, no arquivamento, o lider deve ter um excelente
sistema de arquivo, e ¢ importante que o que ¢ arquivado seja analisado
posteriormente, para que possa ser aplicada a caracteristica anterior e
que esta possa ser bem sucedida. No caso de o arquivo ndo ter
qualidade, o lider ndo pode procurar respostas a problemas
posteriormente tendo em conta o histoérico da organizagdo. A fase do
rasgar estd relacionada com os limites que o lider impde na sua
organizacdo, o que ndo esta previsto pelo lider ¢ colocado de parte na
empresa ¢ ndo ¢ sequer analisado. O lider ao ter um proposito sabe
perfeitamente o que ¢ para rasgar, ou seja, o que sai do seu propodsito, e
0 que ¢ para analisar. Por fim, a execu¢do ¢ muito importante que todo o
foco do lider esteja nos objectivos € no seu propdsito, se por acaso a via
para se conseguir o objectivo ndo ¢ a adequado deve-se voltar ao inicio

e escolher uma nova via que seja melhor.

Resiliéncia: Esta caracteristica ¢ deveras importante e é aqui que o lider

deve ser exemplar, mas ndo o exemplo. Ele ndo tem de ser um exemplo,
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tem ¢ de dar o exemplo relativamente a sua resiliéncia, ou seja, a sua
capacidade de se adaptar a diferentes contextos e a realidade do
momento em que estd. Tem de ser flexivel para poder aceitar um lugar
que ndo ¢ o dele e tem de se adaptar para poder exercer fun¢des que nao
sdo as suas. No entanto, ¢ o lider que escolhe se aceita ou nao fazer

outras fungdes em determinadas alturas.

Depois de explicadas as caracteristicas que reconhe¢o serem importantes
num lider, ¢ pertinente falar noutra realidade que tem de estar sempre
presente num lider, que ¢ a morte. A morte, nesta situacdo, significa a
perda de esséncia e a perda da estrutura organizativa. A morte neste caso ¢
uma transformac¢do, ou seja, ¢ a forma como alguma coisa se vai
transcender para ser algo diferente. Este ¢ um desejo do lider porque ele ao
ser um visionario, tem de matar aquilo que ndo lhe interessa, deixando
apenas aquilo que lhe interessa. No entanto, tudo o que lhe interessa ¢
tratado por etapas e aquelas que sdo ultrapassadas sdo mortas porque
deixam de interessar. Quando todas as etapas estdo concluidas entdo
estamos perante uma mudanca cultural. E o lider que define os momentos
crucias desta mudanga e este nunca desiste nem que tenha de mudar de

direc¢do ou de reestruturar esfor¢os e introduzir um novo alinhamento.

5.2. Qual o papel/funcio do lider nas organizacdes
empresariais?

Neste momento, apds apresentadas e explicadas as caracteristicas que o
lider deve possuir, torna-se importante definir qual o seu papel dentro de
uma organizag¢do. Como ja foi mencionado anteriormente, ¢ o lider que fixa
a visdo da organizacdo e também o acto de empreender. Entdo, este tem de
possuir uma predisposi¢do para a mudanga, pois como foi referido, esta ¢
um trauma, ¢ tem de ser o lider a dar esse grande passo de modo a
ultrapassar esse grande obstadculo. Este tem de ser capaz de sair da sua zona

de conforto e conseguir que todos os seus seguidores também o fagcam.

Ao estabelecer a visdo estratégica da organizacdo, ¢ importante realcar que

¢ o lider que escolhe a visdo estratégica que a sua organizac¢do vai adoptar,
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mesmo ndo tendo sido ele a ter essa visdo, ¢ sempre ele quem a delimita e a

escolhe.

Ao empreender, o lider estd a transmitir como ¢ que a visdo vai ser
imposta. Esta nova visdo aparece para satisfazer uma necessidade e para
lhe dar resposta, produzindo valor para a organizag¢do e vendendo sonhos
(aquilo que se pretende num futuro préximo, versdo qualitativa) e
expectativas (a data da realizagcdo do sonho, versdao quantitativa) que
também acaba por ser ele a gerir. Assim a nova visdo ¢ vista como um
problema para resolver e ¢ ele que apresenta a solugdo para esse problema,
ou seja, um projecto. E nesse projecto que tém de estar agregadas as
solugcdes, a vontade de conseguir essas solugdes, a congregacdo dos
recursos necessarios para as conseguir e a ac¢do para dar inicio ao
projecto. Por fim deve ainda existir um reconhecimento por parte do lider,
e ¢ aqui que este reconhece que este projecto sO existe por causa da

intervencao de todos os colaboradores do projecto.

E desta forma, com base nesta nova visdo e no método utilizado para a
conseguir implementar dentro da organizacdo, que assenta o papel/fungdo

do lider dentro da mesma.

5.3. Quais as caracteristicas do lider que impulsionam a
mudanc¢a?

No seguimento da apresentagdo da funcdo do lider nas organizagdes, ¢
importante definir dois tipos de lider que sdo completamente opostos. E
necessario sublinhar que existem diferentes tipos de lideres, no entanto
aqueles que se acham pertinentes para a dissertagdo sdo o lider conservador

e o lider inovador.

5.3.1. Lider conservador

Este tipo de lideranga ¢ aquela que ndo permite que sejam feitas alteragdes
aos processos e procedimentos realizados dentro da organizacdo. Assim,
este tipo de lideranga ndo ¢ conveniente para quando se quer fazer

mudancas dentro de uma empresa, como por exemplo mudar um processo.
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Assim este tipo de lideranga ndo possui caracteristicas que impulsionem a

mudanca, pois esta ndo deve existir.

Aqui, o lider ¢ fonte de cultura, pois todos os processos/procedimentos
passam por ele e é ele quem os define. E importante realgar que neste tipo
de lideranca a cultura ndo sofre actualiza¢des e por isso é sempre a mesma
ao longo dos tempos. Entdo, como a minha dissertacdo ¢ sobre mudanca
organizacional, ¢ previsivel que com este tipo de lideranca ndo existam
perfis de lideres que impulsionem a mudanga, pois este tipo de lideranga
assim ndo o deseja, ou seja, este lider ndo ¢ um lider que tenha necessidade
de sair da sua zona de conforto para abragar novos projectos, nem ¢ um
lider que esteja sempre a ter novas visdes. Por vezes aquilo que produzimos
ndao vale apena alterar a forma como o fazemos, pois isso ndo vai trazer
mais valor para a nossa organizac¢do. Este tipo de lider também ndo pensa
para além das barreiras dele e das que lhe sdo impostas, pois assim nao

precisa.

Em suma, este tipo de lideran¢a funciona assim mesmo. Existem grandes
projectos que precisam de lideres conservadores que mantenham as coisas
que se produzem na mesma, mantenham uma cultura e s6 assim se mantém

no mercado.

5.3.2. Lider inovador

I3

O lider inovador ¢ aquele que estd sempre a impulsionar mudang¢as dentro
da empresa. Este ¢ o lider que quer inovar sempre que possivel e ¢ ele que
define as alturas certas para se dar a inovacdo e com isso a mudanca

organizacional.

Assim, este tipo de lideranca ndo ¢ uma fonte de cultura, pois o lider ao
inovar estid sempre a matar a cultura antiga. E importante realgar que este
tipo de lideres sdo aqueles que conseguem um equilibrio entre todas as
caracteristicas que mencionei anteriormente, mas que sem duvida realgam a
da ousadia e da visdo, pois estdo sempre a ter novas ideias e novos
projectos para inovar dentro da empresa. Com estas novas ideia e novos

projectos surgem novos procedimentos e por isso uma nova cultura.
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As caracteristicas que impulsionam este tipo de liderancga, sdo aquelas que
o lider conservador ndo precisa de utilizar, ou seja, a capacidade de sair da
zona de conforto e de definir novas visdes para a sua organizagdo sem ter
qualquer problema de mudar uma cultura e de impulsionar novos projectos
que assim o facam. Este tipo de lideranca pensar sempre para além daquilo
que lhe estd subjacente, hd que ultrapassar barreiras tanto pessoais como
barreiras que existem dentro da organizagdo. E importante que o lider

inovador seja assim mesmo, sempre a pensar no futuro.

Em suma, este tipo de lideranga estd sempre a renovar a cultura que lhe
estd subjacente e por isso ndo ¢ uma fonte da mesma cultura
constantemente, ou seja estd sempre a matar a cultura e a criar uma nova,
ao contrario do estilo de lideranga que anteriormente abordei que mantém a

mesma cultura.

5.4. Pode ser ou ¢ o lider uma fonte de cultura? Ou apenas a
determina?

Como mencionado anteriormente, o lider ¢ uma fonte de cultura, em ambos
os casos. E também ¢ ele que a determina. No entanto como foi dito, a
cultura pode estar em mudanca ou pode ser sempre a mesma durante o
periodo de lideranga. E sempre a mesma quando a fonte de cultura ¢ um
lider conservador, que ndo acha vantajoso as inovag¢des dentro de empresa e
que a sua visdo nao passa pela alteracdo de processos ou procedimentos, ou
seja, este tipo de lideranca nio passa pela criacdo de uma nova cultura. E o
lider quem define se ter novas visdes ou ndo que levam a novos projectos e
que por fim levem a novas culturas ¢ vantajoso para a empresa ou nao em
termos de resultados. E depois ele é que define qual a sua posicdao dentro
da organizacdo, ou seja, ele ¢ que define se ird ser um lider conservador ou

um lider inovador.

O lider inovador determina a visdo da organizacdao onde estd inserido e a
partir dessa visdo e da implementacdo dessa visdo ¢ que nasce uma nova
cultura, ou seja, a nova visdo ¢ posta em pratica e com a sua realizagdo
nascem novos processos € procedimentos que se transformam numa nova

cultura. Assim este tipo de lideranga estd relacionado com o desejo de
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morte que ndo existe no estilo anterior, ou seja, este tipo de lideres estdo
sempre a desejar a morte, a morte da cultura que existe, para a substituirem
por uma nova que eventualmente trard mais vantagens para a sua
organizag¢do. Este ¢ o estilo de lider inovador, um lider que tem sempre a

necessidade de algo novo, algo que traga melhorias para os seus resultados.

Em suma, tanto o lider conservador como o lider inovador tém lugar na
sociedade, sendo que um ajusta-se melhor a uns tipos de mercados, que sdo
de valor e que ndo sofrem alteragdes porque ndo precisam e outro a
mercados de constante inovagdo e que estdo sempre a mudar de cultura para

que os resultados sejam aqueles que definiram previamente.
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6. Conclusao

Apobs a elaboracdao desta dissertacdo chegou-se a conclusdo que a cultura
organizacional pode mudar, basta para isso que exista uma razdo/projecto

que a leve a mudanga.

A mudanga organizacional pode-se dar de diversas formas, sendo a
mudanca planeada utilizada com maior frequéncia, onde todos os aspectos
da mesma sdo estudados, verificados e postos em acc¢do para que a mesma
se dé. Existe também a mudanca estratégica que serve para empresas que
querem dar um passo em frente e possuem concorrentes dos quais se
querem distanciar no mercado, utilizando para o efeito as melhores
estratégias de forma a conseguirem melhores resultados e assim

concretizarem objectivos.

Nem todas as mudancas podem resultar de estudos intensivos com
elaboragdo de de planos muito detalhados ou estratégias definidas
previamente. Em determinadas situagdes ¢ necessdrio responder as
evolugdes do mercado para que a empresa se mantenha no topo. Nestes
casos ¢ preciso mudar rapidamente, sendo as mudancas emergente e
improvisada amplamente utilizadas para este fim. Neste tipo de mudancas ¢
essencial agir com rapidez para ndo prejudicar os resultados e perder
nichos de mercado. E importante conseguir responder as necessidades do
mercado onde as empresas estdo inseridas e também ¢é preciso saber reagir
rapidamente a acg¢des dos seus concorrentes. E neste tipo de respostas que
se baseiam estas mudangas. E obvio que ndo sdo reflectidas como as
primeiras, no entanto sdo muito importantes, pois quando o tempo € escasso
as decisdes tém de ser tomadas de igual forma, caso contrario os resultados

sairdo de certa forma prejudicados.

Como foi mencionado durante a dissertacdo, existem diversas razdes que
podem levar a mudanca, entre elas a natureza da for¢a do trabalho, as novas
tecnologias, os choques econdmicos e a globalizagdo da concorréncia. O
que se torna importante depois de conhecidos os factores que levam a
querer uma mudanga é como conseguir concretiza-la. E nesse sentido que

surgem os agentes da mudanga, que podem ser internos a organizacio,
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externos ou externos-internos, sendo que ¢ a organiza¢dao que opta pelos
agentes que lhe sdo mais favoraveis. E importante realgar que por vezes os
agentes externos ndo sdao bem recebidos dentro de uma organizac¢do, por
desconhecerem a sua realidade. Na minha o6ptica deve haver sempre um
periodo de adaptacdo dos mesmos para conhecerem a realidade da empresa
e para que todas as decisdes tomadas sejam as mais acertadas para o
contexto em que se inserem. Caso contrdrio, ¢ possivel que exista ainda

mais resisténcia & mudanca e ao seu processo de gestdo.

A gestdo da mudanca ¢ um passo muito importante dentro de uma
organizacio. E nesta fase que é exigida uma forte lideranga e uma forte
capacidade de motivacdo de colaboradores, pois quando se d4 uma mudanca
¢ porque alguma coisa que acontece na organizacdo a estd a prejudicar. Isto
pode levar tanto a insatisfacdo dos colaboradores como frustragdo e
também a uma considerada massa critica em torno da mudanca que os pode
deixar expectantes em demasia ou em escassez. Quando se comeca o
processo de mudanc¢a deve haver uma gestdo de todos os sentimentos que
esta pode provocar. Este processo deve ser estimulado de forma a ser bem
aceite por todos, deve-se orientar para que todos sigam o mesmo rumo ¢
deve-se direccionar para a concretizagdo de objectivos. Por fim a gestdao do
processo de mudanc¢a deverd conseguir que a nova cultura seja mais

atraente, mais apelativa e alcancavel por todos aqueles que pertencem a

Qo

organizacio. E importante que durante o processo de gestdo se dé atencgio

resisténcia que pode ser criada a uma nova cultura.

A resisténcia a mudanga pode ser individual ou colectiva, ou seja, pode ser
apenas um colaborador que ¢ contra a mudanga e que possua alguma
dificuldade em alterar hdbitos de trabalho que se mantiveram durante muito
tempo; que se sinta inseguro relativamente a nova cultura que se estd a
formar; que ache que essa cultura ndo ¢ economicamente vantajosa para a
organizagdo onde exerce fung¢des; que tenha receio de nao conseguir
exercer a sua funcdo seguindo a nova cultura ou entdo que a informacgao
retida por ele na nova cultura seja apenas aquela que lhe interessa e que
por isso ndo esteja a entender correctamente o que se vai desenvolver na

empresa dai em diante. No caso de a resisténcia a mudanga ser colectiva,
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entdo esta pode ser provocada por aspectos como a inércia estrutural, que ¢
quando se alteram mecanismos ja existentes na organizacdo a anos,
podendo levar um grupo de colaboradores a achar que estes sdo
desvantajosos para eles; quando o ambito da mudang¢a ndo ¢ aplicada a toda
a organiza¢do e apenas a alguns departamentos, pode implicar a sua
neutralizacdo pela cultura antiga, ainda estabelecida dentro de outros
departamentos, que podem ter mais influencia dentro da organizagdo e que
por isso acabam por conseguir que a cultura mais antiga prevaleca; quando
o grupo, na sua totalidade, ndo aceita que haja mudanca, pode levar os que
a aceitam a criar também resisténcia a mudanga; os novos conhecimentos
técnicos que uma mudanca pode implicar e os novos métodos de trabalho
também fazem aumentar essa resisténcia; uma provavel reparticdo do poder
pode igualmente conduzir a tal. Por fim, quando ¢ de conhecimento geral
que alguns sectores beneficiam mais com a mudanca do que outros, pode
implicar que alguns colaboradores se sintam injusticadas com a mudanga e
que por isso ndo a aceitem. E entdo muito importante que qualquer
resisténcia a mudanca seja neutralizada e que se consiga ultrapassar em
prol de uma nova cultura que poderd ser benéfica para a organizacdo e

obviamente para os colaboradores que dela fazem parte.

E igualmente importante, para uma empresa que tenha uma mudanca nos
seus planos, a inovacdo tecnologica. Esta ¢ também uma das fontes de
motiva¢cdo que hoje em dia muitas empresas utilizam. O que a difere de
todas as outras ¢ que esta implica a substituicdo da cultura organizacional
antiga por uma nova. Por outras palavras, quando uma empresa inova ¢
porque estd “matar” alguma das suas culturas para apresentar uma que a
substitua e que seja mais vantajosa para a organiza¢do obtendo desta forma
melhores resultados. Assim, pode dizer-se que a inovacdo ¢ muito
importante numa empresa que precise de evoluir. E similarmente
importante real¢gar que a inovacdo deve ser gerida de uma forma diferente,
pois inovar acarreta outras responsabilidades. Desde as inumeras solucdes
que se podem implementar para resolver um problema que surja na
empresa, como a incerteza que cada uma delas traz relativamente a solucao

ser a certa ou nao e todos os custos que uma nova solug¢do acarreta para a

70



organizacdo, tanto de aprendizagem como de logistica. Deste modo a
inovacdo deve ser pensada, reflectida e s6 depois aplicada, mesmo que a
incerteza seja grande, ¢ preciso arriscar para se vingar e para concretizar

objectivos e resultados.

De seguida foram abordadas as caracteristicas que se acham pertinentes
num lider, sendo elas: o lider deve ser ousado, ou seja, ter capacidade de
ultrapassar a sua zona de conforto e abragar novos projectos; o lider tem de
ser dotado de visdo, € por isso um visionario, ¢ ele que estabelece a visdo
da sua organizagdo; deve ser motivador e conhecedor das pessoas que o
rodeiam ¢ por isso dotado de seducdo; deve ter foco nos objectivos e
definir o que ¢ mesmo importante para a organizacdo; deve ser assertivo,
ou seja, rapido em respostas a problemas; deve manter toda a empresa
agregada e a trabalhar com o mesmo objectivo; deve ser ousado para que
consiga pensar para além das suas barreiras e das barreiras que a
organizacdo lhe impde; deve ser organizado utilizando o método DARE
(delegar, executar, rasgar e executar) para o efeito; por fim deve ser
resiliente, ou seja, deve ser exemplar ao ser o primeiro mas ndo deve ser o

exemplo.

Depois de expostas as nove caracteristicas importantes num lider,
apresentou-se e explicou-se o desejo da “morte” que este possui. Este

desejo significa deve estar preparado para distinguir aquilo que lhe ¢

o~

necessario ou ndo dentro da organizacgdo, sendo que tudo o que ndo lhe
necessario deve “morrer”, pois ndo se deve perder tempo com coisas
inuteis. Ao longo da execucdo dos projectos criados para resolver possiveis
problemas, existem vdarias etapas, assim que uma estd concluida deve-se
passar logo a seguinte e matar essa etapa ultrapassada, pois ndo vai ser
mais precisa. No fim, quando todas as etapas acabam por ser mortas, nasce

a mudancga cultural.

E também pertinente que se defina o papel que o lider tem na organizagio.
Como foi notdério ao longo da dissertacdo, o lider tem como papel principal
estabelecer a visdo da organizagdo onde actua. Como ¢ ele que estabelece a
visdo entdo também ¢ ele que define como é que esta vai ser implementada

dentro da organizacdo, ou seja, ¢ ele quem dita as novas regras € como ¢
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que estas irdo funcionar dentro da organizacdo. No meu entender ¢ muito
importante que o lider consiga manter sempre os seus colaboradores
motivados para que consigam acatar as novas regras como positivas para si
e para a organizacdo. Para mim, a existéncia de trabalhadores desmotivados
prejudica seriamente os resultados de uma organizag¢do e ¢ o lider que tem
de estar atento de forma a descobrir a proveniéncia da desmotivagdo, assim

como encontrar uma solugao.

Por fim foi feita uma comparagcdo entre o lider conservador e o lider
inovador, escolhida pelo oposto de ideias que existe entre eles. O lider
conservador é aquele que ndo deseja a morte, que ndo deseja uma mudanca
cultural, que quer manter tudo na mesma. E importante realcar que o lider
conservador ¢ uma fonte de cultura e este conserva-a durante todo o
projecto e mantém a mesma visdo. Apesar de todas as caracteristicas serem
importantes para a lideranca, neste caso este lider ndo estd disposto a sair
da sua zona de conforto e a estabelecer novas visdes para a sua
organiza¢do. Ja o lider inovador estd sempre a desejar a morte, a ter novas
visoes, a sair da sua zona de conforto € a ser ousado na sua forma de
pensar. Assim, este lider acaba por ndo ser uma fonte de cultura porque
estd sempre a matar as culturas que cria, resultado de uma inovacgao

constante em prol de resultados.

Em suma, as caracteristicas do lider sdo todas importantes, no entanto, na
minha 6ptica, aquelas que lhes permitem mudar a cultura organizacional
sdo a ousadia, ao ser capaz de sair da sua zona de conforto, a capacidade de
estabelecer novas visdes ou escolhé-las para que a empresa tenha novos
projectos e a ousadia na forma de pensar. E importante esclarecer que ser
um lider conservador ndo ¢ na minha opinido uma desvantagem, pois
existem grandes empresas que conseguem aumentar o seu valor sem
alterarem a sua cultura. Deve ser o lider a decidir qual a melhor maneira de
agir, de acordo com o mercado onde estd inserido e de acordo com o que

concretiza os seus objectivos e resultados.

Para investigacdo futura deixo o estudo das caracteristicas da lideranca que
possam mudar a cultura organizacional aplicadas na pratica, ou seja, com a

elaboragdo de questiondrios a empresas lideres em Portugal ou entdo estudo
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de lideres que mudaram a cultura ou que a preferem manter ao longo dos
tempos. Serd também interessante fazer uma aplicacdo pratica das
caracteristicas nos lideres reconhecidos em Portugal, sabendo se estes as

possuem ou nao.
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