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., COMPREENDER A

@ \ECESSIDADE DE
1 o TRANSFORMACAO DE
PROCESSOS




O SIGNIFICADO DE PROCESSO

subst. m.
1. modo de fazer algo, método: um processo moderno

2. accao continua: um processo de aprendizagem




PORQUE TRANSFORMAR
PROCESSOS?







FASE DE CRESCIMENTO DA
ORGANIZACAOQO

Crise
de
Colaboracio

Crise
de

Gran de Burocracia

Crise
de
Controlo

Autonomia
Crise

DIMENSAO de

Lideranca

Criatividade Direccao Delegacao Coordenacao | Colaboracao

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5
SIMPLES FUNCIONAL DIVIDIDA PLANEAMENTO CONTROLO
INFORMAL CENTRALIZADA  DESCENTRAL. CONTROLO SOCIAL
Pequena PROCEDIMEN. TRABALHO

EQUIPA

Jovem IDADE Madura




RAZOES PARA A MUDANCA

o Estimulos Externos:
v Novas disposicoes legais
v Novos produtos

v Desenvolvimentos tecnologicos

o Estimulos internos:
v Deteccao de um desfasamento entre resultados esperados e os
verificados
v Deteccao de perdas de qualidade ou de tempos
v Deteccao da falta de controlo da producéao
v Fraca performance com impacto na produtividade
v" Alteracées de caracteristicas das forcas de trabalho




ESTILOS DE MUDANCA




VARIA CONSOANTE O SISTEMA
ORGANIZACIONAL

Fechado, mecanico, burocratico Aberto, organico,
desburocratizado
Estruturas permanentes com divisao Estruturas flexiveis com coligacoes
do trabalho detalhado grupos-tarefas
Pouca delegacao com centralizacao da Descentralizacao da decisao com
tomada de decisao dispersao e delegacao acentuada
Funcoes de especialistas com Funcoes generalistas com interaccao
atribuicoes bem definidas de varios participantes da tarefa

Relacao hierarquica de subordinacdao Predominio da relacao horizontal com
confianca reciproca

Maior controlo e maior confianca nas Amplitude de controlo é ampla
regras e procedimentos baseada nas comunicacoes
Dinamica individual Dinamica de grupo
Actividades rotineiras estaveis e Actividades instaveis cujos detalhes
normalizadas decorrem da pratica dos proprios

nivels operacionais




VARIA CONSOANTE O ESTILO DE
GESTAO

ESTILO ESTILO
ALTA | | AMISTOSO EQUIPA

Dedicalatencao a Osresultados provéem
necessidade de manter do empenho pessoal
boas relacées entre as orientado para um
pessoas e um clima ‘Interesse comum” pelos
amistoso objectivos da

E ST’I LO organizacao

EST TICO
Orientacao
ara as (O desempenho
p organizacional é possivel
pessoas mediante o equilibro entre
resultados e a s{;atisfa(;éc
pessoal
ESTILO ESTILO
SIMPLES ~ | DURO
O ety o el A eficiéncia operacional
necessario para realizar o resulta da organizacio das
trabalho requerido é condi¢oes de trabalho pelo
suficiente para‘gar?ntlr um que o elemento humano deve
BAIXA lugar ng organizagao interferir o menos possivel

Orientacao para a

BAIXA producao/resultado ALTA




O TIPO DE MUDANCA




INCREMENTAL

Ocorre por pequenos episodios
1solados com 1impacto limitado.

Reformistas:
Defendem que pequenos ganhos
criam uma dinamica imparavel

Mudanca ecologica
(Karl Weick):

Uma ra colocada em
recipiente de agua
quente salta.

Uma ra colocada em
recipiente com agua e a
agua for aquecendo
morre.

Ocorre mediante um grande episédio
com forte impacto na organizacao

Revolucionarios:
adeptos da reengenharia de processos
e da transformacao organizacional

“(...) convem notar que, ao
apoderar-se de um pais, o
ocupante deve pensar em todas as
atrocidades que precisa de fazer e
pratica-las imediatamente, de
uma vez, para nao ter de voltar a
recorrer a0 mesmo processo e, nao
as renovando, tranquilizar os
homens (...)”

in O principe de Maquiavel




A TRANSFORMACAO:

CONDICOES

* Apoio da Administracao definindo a estratégia e os
objectivos da mudanca

* Perspectiva global da empresa

* Integracao necessidades individuo versus
organizacao

* Foco na organizacao como um sistema aberto

DIFICULDADES
* Envolvimento positivo do publico interno
* Tempo razoavel de intervencao

* Atingir a cultura da organizacao introduzindo as
mudancas necessarias




O PROCESSO DE TRANSFORMACAO

DIAGNOSTICO Slusan A0 0 D
SOLUCAO
(Levantamento dos
problema.s a resolver, (Preparar plano de actuacao
causas-efeitos, tempos..) com nova estrutura, novos

métodos, 1identificar resistentes
e impulsionadores da mudanca)

IMPLEMENTACAO

(Colocagao em pratica do plano de actuacgao. O

estilo de gestao deve variar entre:

* o directivo em situacgoes de crise,

* 0 persuasivo em momentos de decisao,

* o delegativo perante situagoes que necessite
de apelar a colaboracao pedindo criatividade nas

solucoes)

RESULTADOS

%

DEFINICAO DE
ESTRATEGIAS DE
IMPLEMENTACAO

(Negociagao com stakeholders,
avaliacdo de impactos)

MONITORIZACAO




RESISTENCIA A MUDANCA




A RESISTENCIA A MUDANCA

o Razoes pelas quais as pessoas resistem a mudanca

Pessoas com poder Pessoas sem poder

Inércia, acomodacao Surpresa a mudanca inesperada
Incerteza e medo do desconhecido Auséncia de informacao do
1mpacto no seu posto de trabalho
Medo de falhar e ser incapaz Medo de ser incapaz
Desconhecimento dos objectivos Desconhecimento do projecto
Conflitos de personalidade (com o Pressoes das opinioes
proponente da mudanca) percepcionadas dos colegas
Medo de perda de poder Alteracao das relacoes sociais
Auséncia de participacao nas Auseéncia de confianca nas

propostas de mudanca pessoas que propoem a mudanca




Adesao entusiastica

Cooperacao voluntaria

Adesao entusiastica

Aceitacao

Resignacao passiva

Indiferenca

Apatia

Faz s6 o que é exigido

Protestos

Fazer o minimo possivel

Reduzir a presenca no trabalho

Cometimento de erros

Sabotagem deliberada

DA RESISTENCIA A ACEITACAO

Aceitacao

Resisténcia passiva

Resisténcia activa




SUCESSO
DA
TRANSFORMACAO




ESTRATEGIAS DE GESTAO DA
RESISTENCIA

Educacao e
comunicacao

Coercao Participacao
explicita ou e
1mplicita envolvimento

Manipulacao
e cooptacao Facilitacao
e apolo

Negociacao
e acordo




FACTORES DE SUCESSO

Elementos presentes Resultado

X Incentivos Capacidades Plano de Recursos Confusao

accao

Visao X Capacidades Plano de Recursos Resisténcia
accao activa/passiva

Visao Incentivos X Plano de Recursos Ansiedade
accao

Visao  Incentivos Capacidades X Recursos Falsas partidas

Visao Incentivos Capacidades Plano de X Frustracao
accao

Visao  Incentivos Capacidades Plano de Recursos MUDANCA
accao COM

SUCESSO




PASSOS CHAVE PARA O SUCESSO

2. Mobilizar

' EE— o




PASSOS CHAVE PARA O SUCESSO

6. Obter a adesao
\ J
8. Lidar com poderes
\ L
V
\ __|J
N
°




Susana Catroga Gomes @
susana.gomes@bancopopular.pt




