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RESUMO

A presente investigacdo sobre “O papel dos recursos humanos na gestdo da
mudan¢a. O caso do Regimento de Artilharia Antiaérea n°l (RAAAI)” pretendeu
avaliar a forma como os recursos humanos reagem perante situacdes de mudanga
e como a mudanga pode representar um obstaculo ou, em alternativa, uma mais-
-valia ao desenvolvimento organizacional, identificando os fatores influenciadores.
Numa época de acelerada mudanga, decorrente da atual sociedade da informagao
e da constante evolucdo tecnoldgica, as pessoas constituem o meio mais valioso
que as organizagdes dispdem para atingirem os seus objetivos. Nesta perspetiva
de mudanca constante, frequentemente, as pessoas apresentam comportamentos
de defesa e reagdes como forma de evitar as mudancas. E para combater essas
reacdes que a lideranca apresenta um papel fundamental, cujos lideres devem
desenvolver as competéncias necessarias para gerir a mudanga e serem capazes
de mobilizar os membros da organiza¢do para aceitar ¢ adotar iniciativas de
mudanca propostas nas rotinas diarias.
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ABSTRACT

The present research work “The role of human resources in managing change.
The case of the Air Defense Artillery Regiment 1 (RAAAI)” studies how human
resources react to situations of change, how these changes may represent an obs-
tacle or, alternatively, an added value to organizational development, as well as
the factors that influence how human resources react. In an era of rapid change
due to the current information society and constantly changing technology, people
are the most valuable means that organizations have to achieve their goals. When
foreseeing change, people often exhibit defensive behaviors and reactions as a way
to avoid change. It is to combat these reactions that leadership has a key role and
it is here that’s here that leaders should develop some skills to manage change
and should be able to mobilize members of the organization to accept and adopt
initiatives of change proposed in their daily routines.

Key Words: Management; Change; Human Resources; Leadership

1. INTRODUCAO

Numa época de acelerada mudanga decorrente da atual sociedade da informagao e do
conhecimento, a par de uma incessante evolug@o tecnoldgica, as pessoas constituem
0 meio mais valioso que as organizagdes dispdem para atingirem os seus objetivos.
A criagdo da Escola das Armas (EA) e, como consequéncia, o encerramento das
escolas praticas ¢ um exemplo disso mesmo, em que o capital humano apresenta
uma maior importancia em detrimento do espago fisico onde se inserem.

“O capital humano representa o fator humano na organizagao, isto €, a conjugagao
de inteligéncia, qualificacdes e pericia que conferem a organizagdo o seu carater
distintivo. Os elementos humanos da organizagdo s3o aqueles que sdo capazes
de aprender, alterar, inovar e espoletar o impulso criador que, se for devidamente
motivado, pode garantir a sobrevivéncia a longo prazo da organizacdo.” (Bontis
et al., apud Baron & Armstrong, 2007: 20).

Nesta perspetiva de mudanga constante, da qual o nosso exército nao ¢ alheio, a
adaptagdo e o acolhimento da mudanga nem sempre ¢ facil, assumindo a relagdo
individuo-organizag¢ao novos contornos ¢ especificidades. Com frequéncia as pessoas
receiam as mudancas, reagindo muitas vezes com comportamentos de defesa como
forma de manter o status. Chiavenato (2004) afirma que os esforcos para a mudanga
organizacional quase sempre colidem com alguma forma de resisténcia humana. As
pessoas podem mudar porque sdo simplesmente estimuladas ou coagidas para isso,
assim como, podem reagir negativamente a mudanca através de um comportamento
de defesa para manter o estatuto ou ainda tentar obstruir de maneira velada ou aberta
qualquer tentativa de mudanga na organizacao.
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Para Fortin (2009:67) “o tema de estudo ¢ um elemento particular de um do-
minio de conhecimentos que interessa ao investigador e o impulsiona a fazer
uma investiga¢do, tendo em vista aumentar os seus conhecimentos”. Assim, com
a realizacdo deste trabalho, pretendeu-se investigar qual o papel dos recursos
humanos (RH) na gestdo da mudanca numa unidade militar, particularmente
no Regimento de Artilharia Antiaérea n°l, isto é, de que forma os recursos
humanos reagem perante situacdes de mudanca no seu dia a dia, de que modo
a mudanga pode representar um obstaculo ou, em alternativa, uma mais-valia ao
desenvolvimento organizacional e que fatores influenciam essas mesmas reagdes.
A inovacao e a gestdo da mudancga assumem-se assim, como atividades de funda-
mental importancia pois, cada vez mais a relagdo individuo-organizagdo é essencial
para o bom desempenho de um grupo e, em contexto militar, o trabalho de equipa
e o sentimento de pertenca sdo fundamentais para garantir o equilibrio dos papéis
representados pelos membros e a plena consecugdo das tarefas e missdes, aos niveis
individual e coletivo. Assim sendo, devido a atual crise econdmica vivida em Portugal
e dado as mudangas que de dia para dia surgem no nosso exército, esta investigagao
assume uma elevada importancia, dando ferramentas aos comandantes e lideres para
identificar as percecoes e reagdes a mudanga, os fatores que as influenciam e desse
modo, gerir os seus militares de forma a atingir uma maior eficacia e eficiéncia nas
fungdes que desempenham.

2. METODOLOGIA

Neste trabalho o método de investigacdo utilizado ¢ o estudo de caso. O estudo
de caso, segundo Freixo (2011), consiste numa exploragdo intensiva de uma
simples unidade de estudo, neste caso particular o Regimento de Artilharia
Antiaérea n°l situado em Queluz.

A recolha de informagdo decorreu principalmente do método documental e do
método inquisitivo. O método documental permitiu a elaboragdo da pergunta de
partida, perguntas derivadas e hipoteses da investigagdo. Por sua vez, o método
inquisitivo baseou-se no interrogatorio oral e escrito e foi efetuado através de
inquéritos e de entrevistas, que empregam diferentes técnicas de recolha, anélise
e interpretacdo dos dados e cuja diferenca assenta fundamentalmente no modo
como os individuos sdo inquiridos (Sarmento, 2013).

O universo ou populacdo ¢ o conjunto de individuos (pessoas, objetos, empresas,
equipamentos, entre outros) com uma ou mais carateristicas comuns, que se
pretende analisar ou inferir” (Sarmento, 2013: 71). Assim sendo, a populacdo
a analisar com este trabalho de investigagdo ¢ composta por 259 militares do
Regimento de Artilharia Antiaérea n°l em Queluz.

Por sua vez, pode obter-se informagdo digna de confianga de uma populacdo
através da interrogagdo de apenas um subconjunto de individuos que faz parte
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da mesma (Quivy & Campenhoudt, 2013). Assim, a amostra considerada para
esta investigagcdo foi composta por 155 militares do RAAAT1, dos quais 19 sdo
Oficiais, 36 Sargentos, e 100 Pragas.

Pretende-se no objetivo geral da investigacao refletir sobre o papel dos recursos
humanos na gestdao da mudanca no RAAAI, ou seja, se em contextos de inova-
¢do, os recursos humanos representam um papel determinante na aceitagdo da
mudanca ¢ do modo como o potencial humano ¢ valorizado. Como objetivos
especificos da investigagdo procura-se:

1. Identificar as principais percegdes e reagdes a mudanca no RAAAIL.

2. Avaliar de que forma a valorizagdo dos recursos humanos contribui para a
aceitacdo da mudanca no RAAAIL.

3. Avaliar qual o papel da lideranga em processos de mudanca no RAAAI.

4. Avaliar de que modo o relacionamento com o lider influencia a aceitacdo
da mudanga no interior do RAAAL.

Assim, com base nos objetivos definidos delimitou-se o problema desta investigagao
através de uma pergunta de partida: Qual o papel dos recursos humanos na gestao
da mudanca no Regimento de Artilharia Antiaérea n°1?

Tendo em consideracdo a pergunta de partida da investigacdo apresentada,
procurou-se responder as seguintes perguntas derivadas:

1. De que forma as pessoas reagem perante a mudanga no interior do RAAA1?

2. A valorizagdo dos recursos humanos no RAAA1 ¢ determinante para a
aceitacdo da mudanga?

3. A lideranca ¢ fundamental para a mudanga no RAAA1?

4. O relacionamento com o lider influencia a aceitacdo da mudanga no caso
do RAAA1?

3. EVOLUCAO DOS RECURSOS HUMANOS E DA GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS

Segundo Lisboa, J. Coelho, A. Coelho e Almeida (2011) o termo “Recursos Hu-
manos” tem vindo a evoluir ao longo dos tempos. Os recursos humanos devem ser
vistos como mais do que um nimero de pessoas; compreendem todo o conjunto
de talentos, habilidades, conhecimentos e potencial de desenvolvimento que cada
individuo encerra, transportando uma unica pessoa um conjunto de saberes ¢ ta-
lentos que em conjunto representam recursos humanos. A maioria dos problemas
de gestao de pessoas é consequéncia das profundas transformagdes decorrentes da
revolugao industrial (Gomes, P. Cunha, Rego, C. Cunha, Cardoso & Marques, 2008).
Na segunda metade do século XIX, os empregadores tomaram consciéncia dos
problemas sociais provocados pela industrializagdo, oferecendo assisténcia aos seus
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trabalhadores para resolver os seus problemas sociais. Surgem assim o0s primeiros
servicos especializados de GRH, em que a sua principal fungdo era a de gerir e con-
trolar todos os trabalhadores (Sekiou, Blondin, Fabi, Bayad, Peretti, Alis & Chevalier,
2001). Em Portugal a gestdo de pessoas tem vindo a evoluir desde o inicio do século
XXI, aproximando-se do modelo anglo-saxénico num conjunto de atividades, tais
como, um sistema de incentivos monetarios indexados ao desempenho individual, a
comunicacgdo, as novas tecnologias, agdes de formagao e desenvolvimento de com-
peténcias. Tem assumido maior envolvimento na estratégia da organizagdo, tendo
sido a sua evolugdo acompanhada de uma mudanga de denominagdo de gestdo de
pessoal para gestao de recursos humanos (Gomes et al., 2008).

Relativamente a evolugdo desta denominagdo de gestdo de pessoal para gestdao
de recursos humanos, Besseyre des Horts (1987) desenvolve uma cronologia
na qual define cinco fases distintas. A primeira fase a partir do inicio do
século XX até a primeira guerra mundial, em que o termo utilizado era o de
“Administracdo de Pessoal”.

Na segunda fase, que decorreu entre as duas guerras mundiais, a designagdo
adotada era a de “Direcdo das Relagdes Sociais ou Industriais”, com especial
atencdo a gestdo das relagdes entre parceiros sociais € negociagdes contratuais.
Na terceira fase, entre as décadas de 50 e 60, a designacao era a de “Direcdo
de Relagdes Humanas”, devido ao aumento de legislagdo de natureza social.
Na quarta fase, a partir do final da década de 60 até¢ a década de 80, a “Dire-
¢do de Pessoal” como entdo era designada, assumiu uma maior importancia na
gestdo global das organizagoes, passando os profissionais dedicados a esta area
a adquirirem um estatuto de gestores. A ultima fase, por sua vez, inicia-se na
década de 80 e decorre até aos dias de hoje, em que a designada de “Diregdo
de Recursos Humanos” valoriza as pessoas, passando estas a ser encaradas
como um investimento que deve ser mobilizado e desenvolvido.

A relagdo entre a GRH e o desempenho organizacional tem ganho importancia
e a sua evolugdo ao longo dos ultimos anos tornou-se uma preocupacao niao so
para os investigadores mas também para os especialistas e gestores da maioria das
organizac¢des (Muntean, 2013). A GRH consiste entdo “numa abordagem global de
gestdo que inclui os aspetos de recrutamento/selegdo, retencdo, desenvolvimento,
ajustamento e gestdo da mudanga” (Cascio apud Gomes et al., 2008: 58).
Segundo Sekiou et al. consiste num conjunto de “medidas e atividades que implicam
recursos humanos e destinam-se a optimizar a eficiéncia e o desempenho, por parte
dos individuos e da organizagdo” (2008: 26). Como salienta Ivancevich (2008), a
gestdo de recursos humanos é uma fungdo executada nas organizagdes que facilita o
aproveitamento eficaz das pessoas para atingir metas individuais e organizacionais.
Para Hiltrop (1996), embora ndo seja facil estabelecer uma relacdo de causa
efeito, a evidéncia disponivel parece apontar no sentido de que as organizagdes
de maior sucesso sdo as que sabem tirar melhor partido das competéncias e do
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talento dos seus membros. A GRH foi elevada a fun¢ao de natureza estratégica,
participa nas principais decisdes e intervém prioritariamente nos processos criticos
de mudanga organizacional em que muitas instituicdes se encontram envolvidas,
sendo revestida a sua atuagdo no aconselhamento, apoio e orientagcdo as chefias
fornecendo um servigo especializado e assegurando a coeréncia e uniformidade
das decisdes (Lisboa et al., 2011).

4. RECURSOS HUMANOS E CAPITAL HUMANO NA MUDANCA

Os recursos representam os meios de que uma organizacdo pode dispor para
atingir os fins que justificam a sua existéncia. Um dos recursos mais presentes
em qualquer organizagdo e que nenhuma pode dispensar sdo as pessoas, como
tal, a necessidade de gerir recursos disponiveis no contexto organizacional
traduz-se também na necessidade de gerir pessoas (Lisboa et al., 2011).

“As pessoas sao um fator chave para o sucesso organizacional” (Gomes et al.,
2008:56). As pessoas nao sdo so a principal fonte de riqueza das organiza¢des, mas
sobretudo € nas dindmicas geradas pelas suas competéncias, motivagdes e expetativas,
que reside o verdadeiro sentido na sua sobrevivéncia e progresso (Ceitil, 20006).
Presentemente, adquiriu-se uma maior consciéncia de que os RH ndo sdo um
simples “recurso” mas antes um “capital” que convém desenvolver para se sair
vencedor. A GRH dos dias de hoje deve atender as expetativas dos trabalhadores,
dos parceiros sociais, tornando-se simultaneamente, parceiros estratégicos agentes
de desenvolvimento e operacionais eficientes (Sekiou et al., 2001). Os recursos
humanos representam a chave da atividade econdmica, sendo considerados os
sinais vitais de uma organizagao e assegurando a sua existéncia, desenvolvimento
e sucesso (Muntean, 2013).

Por sua vez, o capital humano ¢ uma expressdo que passou a ser utilizada para
ilustrar a ideia de que nas pessoas reside um manancial de potencialidades que
podem ser utilizadas nas organizagdes, de forma a gerar valor acrescentado (Ceitil,
2006). Entende-se capital humano como um conjunto de talentos apoiado por uma
estrutura organizacional que lhes providencie além da estruturacdo, retaguarda e
motivagdo. E com esta conjugacio de talento, organizagdo e comportamento, que se
consegue atingir um desempenho de exceléncia. A tecnologia e o proprio dinheiro
sd0 recursos estaticos e inertes, a que todos tém pleno acesso. Consegue-se obter
vantagem competitiva quando os concorrentes ndo tém capacidade de copiar ou
de imitar (Baron, 2007).

Na mesma linha de pensamento encontra-se Chiavenato (2004) e Gomes et al.
(2008), defendendo que o segredo para a vantagem competitiva esta exatamente
nos RH, sabendo utilizar a inteligéncia, competéncia e capacidade das pessoas
que formam as organizagdes, de forma a atingir maior eficacia e eficiéncia.
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Estes autores identificam ainda como tUnica fonte de vantagem competitiva a
capacidade de aprender mais rapido que a concorréncia, destacando a criagdo e
incentivo a ambientes de processamento de conhecimento, de forma a aprender
de modo eficaz e de forma sustentavel.

Para Gomes et al. (2008) as praticas de GRH representam uma vantagem
competitiva, sobretudo quando desenvolvem pessoas e equipas. Esta mesma
opinido ¢ partilhada por Galpin (2000) que refere que a formagao de equipas a
um nivel operacional e orientadas para os resultados proporciona a organizagao
uma verdadeira vantagem competitiva.

Para Cordeiro (2009) a importancia do capital humano no desenvolvimento das
organizacdes constitui um vetor fundamental que marca as sociedades atuais.
Por um lado, eles formam um conjunto designado pelo conceito de “capital
intangivel”, tornando indissociaveis as capacidades individuais das capacidades
coletivas da mudanga. Por outro lado, a formacao passa a ser uma componente
essencial da gestdo de recursos humanos no interior da organizacdo. Através de
uma politica de formacdo global, participada e interativa, é possivel construir
uma visdo sobre o futuro da organizagao.

Como refere Baron (2007), o capital humano é um elemento importante dos bens
intangiveis de uma organizacao. Os outros bens intangiveis sdao os direitos de autor,
as relacdes com os clientes, as marcas ¢ a imagem da organizacdo. Todos eles,
com destaque para o Know-how, a imaginagdo e a criatividade dos empregados,
sdo tdo cruciais para o sucesso da organizacdo como os ativos “fisicos”.
Contudo, a ideia de investir em capital humano foi primeiro desenvolvida por
Adam Smith apud Giddens (2004), que argumentou que as diferengas entre
as maneiras de trabalhar dos individuos, com diferentes niveis de educacgédo
e formacao, refletiam as diferencas nos retornos necessarios para cobrir as
despesas com a aquisicdo dessas qualificagdes.

Essa teoria ¢ igualmente reforcada por Giddens (2004) acrescentando que o
capital humano representa o fator humano na organizagdo, isto €, a conjugacao
de inteligéncia, qualificagdes e pericia que conferem a organizagdo o seu carater
distintivo. Os elementos humanos da organizagdo sdo aqueles que sdo capazes
de aprender, alterar, inovar e espoletar o impulso criador que, se for devidamente
motivado, pode garantir a sobrevivéncia a longo prazo da organizacao.

Por sua vez, Baron (2007) defende que o capital humano nao ¢ propriedade da
organizacdo, sendo antes assegurado por intermédio de relacdo contratual. Sdo
as pessoas que trazem o capital humano para a organizagdo, sendo nesta que ele
se desenvolve através da experiéncia e da formagao. Considera os trabalhadores
como pessoas que incorporam um conjunto de qualificacdes passiveis de ser
“alugadas” aos empregadores.

A rapida mutacdo que se tem registado nas duas ultimas décadas na estrutura
das organizagdes portuguesas, nos métodos de trabalho e de tomada de decisdes,
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obrigam a preparar a forca de trabalho para a mudancga e para funcionar com um
novo paradigma (Camara, 2010). Estas mudangas trazem como elemento inovador
o facto de a formagdo na area comportamental ser essencial para desenvolver
competéncias de trabalho em equipa e, portanto, para que a equipa funcione
como tal. Na area técnica, impoe-se a existéncia de polivaléncia, para flexibilizar
o funcionamento das equipas e permitir a rotatividade de tarefas e, com ela, o
enriquecimento e diversificacdo dos postos de trabalho.

Estas mudancas de paradigma sdo igualmente defendidas por Baron (2007),
reforcando que este modelo de organizagdo envolve também uma alteracdo da
visdo de sucesso profissional, que deixa de ser primordialmente o atingir dos
objetivos individuais para passar a privilegiar os objetivos de grupo e da orga-
nizacdo. Na sua opinido, o desenvolvimento de competéncias para as pessoas
trabalharem com um novo paradigma implica uma revolucdo de mentalidades
¢ uma alteragdo de comportamentos, a par do enriquecimento/alargamento dos
conhecimentos técnicos.

Galpin (2000) salienta que o valor que os colaboradores com elevado desempenho
representam para o sucesso da mudanga organizacional, ndo devera ser subestimado.
Quando varios individuos de elevada performance se reinem para levar a cabo uma
tarefa, os resultados sdo quase sempre superiores a combinagdo dos seus esforcos
individuais, pelo que, um envolvimento bastante alargado pode ser considerado um
elemento chave para a mudanga.

Por sua vez e, quando se conjuga elevado ajustamento pessoa-organizagcdo com
fortes crengas nos valores da organizacao, emergem processos de internalizagdo
e identificacdo com a organizagdo e é por essa via, também, que os individuos
nessas circunstancias se dispdem a adotar maiores niveis de comportamentos
de cidadania (Dutton, Dukerich & Harquail, 1994).

5. MUDANCA ORGANIZACIONAL

A gestdo da mudanca €, nos nossos dias, um dos grandes marcos do mundo
contemporaneo, perante as continuas e multiplas transformacdes que vém
ocorrendo quer nos campos econdmico e social, quer nos campos politico e
tecnologico. Mudar é, sem duvida, a palavra de ordem para a sobrevivéncia
organizacional de qualquer organizagdo. Para se prosperar num mundo dos
negocios descrito como cadtico, incerto e rapido, € necessario, cada vez mais,
desenvolver novas ferramentas para sobreviver e manter a competitividade
(Rego, Cunha & Gomes 20006).

Porras e Robertson (1992), numa perspetiva de desenvolvimento organizacional,
definem mudanga como um conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas,
cientificamente comprovadas, cujo objetivo é obter uma mudanca planeada
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no ambiente com a finalidade de promover o desenvolvimento individual ¢ a
melhoria do desempenho dos membros organizacionais, e através da adocao de
novos comportamentos nas suas fungdes. Por outro lado numa outra perspetiva,
a mudanga pode ser vista como uma intervengao levada a cabo com a finalidade
ou o proposito explicito de mover a organizagdo de um estado inferior para
um estado superior, sendo que estes estados sdo definidos do ponto de vista
organizacional (M. Cunha, Rego, C. Cunha & Cardoso, 2007).

As razdes que levam a mudanga organizacional, assim como os fatores que
as influenciam, podem ser varias. Segundo Bilhim (2009) sdo de quatro tipos:
tecnologicos, econdmicos, socio-culturais e politicos. Para Robbins e Judge
(2007) sdo seis os principais fatores que atuam como for¢as de mudanga,
nomeadamente: a natureza da forca de trabalho, as inovagdes a nivel tecnolo-
gico, as incertezas econodmicas, a globalizagdo e crescente competitividade, as
tendéncias sociais e finalmente a politica num contexto mundial.

Todos estes fatores estdo inegavelmente presentes nos quotidianos organizacionais,
de uma forma mais ou menos intensa, em determinados momentos do ciclo de vida
organizacional, ou seja, estes fatores exercem uma constante pressao nas organizagdes
e, consequentemente, uma necessidade de adaptacdo, também constante, as varias
mudangas que ocorrem ao nivel destes fatores.

Para Porras e Robertson (1992) a mudanca organizacional pode ser perspetivada
conforme o modo como ¢ iniciada e o grau em que as condigdes da organizacdo sao
alteradas. A mudanga pode ser planeada ou ndo planeada, conforme ¢ desencadeada
do interior da organizacao ou € requerida por fatores externos aos quais a organizagao
procura reactivamente adaptar-se.

Independentemente do seu planeamento, a mudanga pode ser considerada de
primeira ou de segunda ordem, consoante as alteragdes ndo ponham em causa
as premissas fundamentais da organizagdo ou impliquem uma descontinuidade
radical com as condi¢des anteriores. Combinando estas duas dimensdes, con-
sideram quatro tipos de mudanca organizacional: desenvolvimental, transfor-
macional, evolucionaria e revolucionaria.

Cunha et al. (2007) defende que quatro tipos principais sdo detetaveis, e nao se
excluem mutuamente: (1) a mudanga organizacional planeada: que se refere a
introdug¢do de diferencas numa ou mais componentes de configuragdo organizacio-
nal, com o objetivo de obter um melhor estado de ajustamento da organizagdo a
envolvente; (2) a mudanca estratégica: que afeta a organizagdo como um todo ou
tem implicagdes profundas; (3) a mudanga emergente: que surge como resposta a
problemas concretos mas nio antecipaveis e que podem conduzir a uma mudanga
profunda, mas no entanto nio intencional; (4) a mudanga organizacional improvi-
sada: forma de mudanga emergente, em que as decisdes sdo tomadas em tempo
real, isto €, ndo sdo planeadas nem provém de decisdes proativas ou refletidas.
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Por sua vez, Bilhim (2009) vai de encontro a Porras e Robertson (1992), afirmando
que existem diversos tipos de mudanga organizacional, dos quais destaca a incremental
baseada na melhoria continua do padrao existente, a evolucionaria apoiada no sucesso
do passado e nas melhores praticas da concorréncia, a transformacional que visa a
envolvente interna, nomeadamente, o clima, e o grau de satisfagdo dos funcionarios,
e por fim, a revolucionaria que tem como objetivo principal a alteragdo do tecido
social existente, procurando uma mudanga de natureza relativamente ao passado.
Na opinido de Bilhim (2009) a gestdo da mudanga organizacional exige que se
compreenda quais os principais tipos de mudanga (estratégica, tatica, incremen-
tal, revolucionaria, endégena e exdgena). Para além disso, implica diagnostico,
intervencdo e avaliacdo: como ¢ que a mudanca atingira as pessoas; 0 processo
de mudanga; prescrigdes para a gestdo da mudanga; como construir empenha-
mento para a mudanga; o papel da lideranca; o papel do técnico de recursos
humanos como facilitador do processo de mudanga.

Cunha et al. (2007) destaca que, para conduzir mudangas eficazes, numa
primeira fase (diagndstico), hd que analisar a situacdo em trés planos como
se pode constatar na Figura 2. Seguidamente, devem ser levadas a cabo as
agOes preparatorias da introdugdo das mudangas.

Num terceiro momento, torna-se necessario selecionar uma estratégia de implemen-
tacdo da mudanca, tendo em conta condicionantes como o tempo disponivel, o grau
previsivel de implicagdo/empenhamento dos empregados ¢ o planeamento necessario.
Por fim, ha que monitorizar a mudanga, por forma a acomodar acontecimentos
imprevistos que possam funcionar como oportunidades ou ameagas ao processo.
De uma forma geral, a mudanga pode ser ou ndo intencional, mas baseia-se sempre
na diferenga entre dois estados, condigdes ou momentos diferentes. A intencional
¢ consciente e deliberada e a ndo intencional manifesta-se por acidente ou como
consequéncia secundaria de um acontecimento (Weick & Quinn, 1999).

AcgBes Preparatérias
{identificagdo de
resistentes e da posicdo
do iniciador da
mudanga)

Diagnéstico (quais os
problemas a resolver,
Suas causas e tempo

disponivel para actuar)

Estratégias de
» 8! s I Resultados
implementacdo

A 4

Monitoria ( avaliar resultados e adaptar acgdes destinadas a aproveitar oportunidades efou
vencer ameagas]

Figura 1: Fases de conducdo de uma mudanga eficaz.
Fonte: Adaptado de Cunha et al (2007)
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As mudangas estratégicas sao intencionais e sdo iniciadas porque respondem
a necessidade de antecipar uma mudanca que se pensa ser benéfica para
a competitividade da organiza¢do (Nadler & Tushman, 1990), ou quando
existe um desequilibrio entre a estrutura e as exigéncias do mercado (Weick
& Quinn, 1999).

Weick e Quinn enfatizam ainda que “a mudanga nunca comeca porque ela
nunca para” (1999: 381). Ela ¢é carateristicamente um processo constante € o
ideal seria renomea-lo de “mudando” ao invés de mudanga, para demonstrar
essa ideia de processo continuo.

A mudanga organizacional ¢ assim um conceito adaptado a realidade do mundo
e sociedade atual, e a realidade organizacional contemporanea. As organizagdes
procuram agora encontrar oportunidades que lhes garantam um qualquer tipo
de vantagem competitiva (Cunha et al., 2007; Burke & Litwin, 1992; Weick
& Quinn, 1999).

6. RESISTENCIA A MUDANCA

As organiza¢des mudam para encarar a competitividade, as novas leis e regu-
lamentos, as novas tecnologias e as variagdes nas preferéncias dos parceiros
ou consumidores.

Como tal, da mesma forma os trabalhadores também precisam de mudar os
seus padrdes de comportamentos para fazer face a essas mesmas mudancas
(Borges, 2009). Segundo Gibson, Ivancevich, Donnelly e Konopaske “a maioria
das iniciativas de mudangas organizacionais acaba encontrando alguma forma
de resisténcia por parte dos funciondrios. Essa resisténcia ¢ uma reacdo com-
portamental e/ou emocional contra ameagas reais percebidas ou imaginadas,
induzidas pela mudanga no trabalho. A mudanca provoca reagdes emocionais
racionais e irracionais, por causa da incerteza envolvida” (2006: 484).

De uma forma geral, a mudanga implica modificagdes na rotina, relagdes de
trabalho, responsabilidades, habitos e comportamentos das pessoas da organizagao.
A mudanga ¢ sempre dificil em virtude de as pessoas pautarem a sua atuacao
pela coeréncia com o seu passado. O sucesso passado reforca o presente, o que
torna muito dificil persuadir as pessoas de que o que foi causa de sucesso no
passado nao continuarad a sé-lo no futuro (Bilhim, 2009).

Paralelamente, Vakola e Nikolaou (2005) sublinham que crengas, percecdes e
atitudes dos colaboradores sdao fundamentais para uma mudanga bem sucedida.
Também eles consideram que a mudanca pode assumir niveis angustiantes, a
menos que varios fatores concorram para diminuir as resisténcias, tais como
o comprometimento da alta direcdo, a alocacdo de recursos, recompensas, for-
macdo e participacdo no planeamento e na implementagao.
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Judson (1991) apresenta quatro formas de resisténcia a mudangas, assim como
as principais agdes e comportamentos que cada uma desencadeia, como exposto
no Quadro 1.

Quadro 1: Comportamentos em situagdes de mudanca.

Formas de Reagir Acbes e Comportamentos
Cooperagio e apoio, Aceitagiio, Resignagio,

Aceitacio Cooperagio devido a pressGes da geréncia
Indiferenca Indiferenca, Apatia, Perda de interesse pelo trabalho
Fazer o estritamente necessario, Comportamentos
Resisténcia Passiva regressivos, Protestos, Trabalhar segundo as regras,

N&o aprender, Concordéncia verbal mas nfio executa
Fazer o minimo possivel, Reduzir o ritmo de

Resisténcia Ativa trabalho, Causar danos, Sabotagem intencional,
cometer “erros”, criticas e queixas

Fonte: Adaptado de Judson (1991).

A resisténcia, por sua vez, ndo significa que seja algo negativo. Segundo Ro-
bbins, Judge e Sobral “pode ser positiva se levar a discussdes abertas e ao
debate. Essas respostas normalmente sdo preferiveis a apatia e ao siléncio,
(...) oferecendo aos agentes de mudanca uma oportunidade para explicar seus
esfor¢cos nesse sentido” (2011: 568).

Mark Maletz apud Cunha et al. partilha da mesma opinido afirmando que “os
agentes da mudanca nao devem lutar automaticamente contra a resisténcia, mas
sim aprender com ela. Se nos fazem uma critica pertinente e nos propdem uma
solugdo alternativa, devemos adota-la”! (2007: 851). No entanto, Robbins et al.
(2011) alerta que a pressa pode levar a mas decisoes, ¢ as vezes, os que dao
inicio ao processo ndo dao conta dos verdadeiros efeitos e custos a que uma
mudanga pode levar, fazendo desta algo que nao € positivo.

A mudanga pode ocorrer em varios niveis, tais como: individual, ao nivel das
novas competéncias; grupal, ao nivel da cooperagdo e competicdo interna; e
organizacional, relativamente a cultura, estrutura, estratégias e processos de
trabalho (Bilhim, 2009). Para Cunha et al. (2007) a resisténcia a mudanca
pode dar-se nos ambitos individual e organizacional, sendo que as fontes de
resisténcia individual relacionam-se com as carateristicas subjetivas e pessoais
dos individuos e envolvem aspetos como: habitos, necessidades, carateristicas
de personalidade, insegurancas, grau de conhecimento e questdes econdomicas.
Destacam ainda dois tipos de fatores que concorrem para o fracasso dos programas
de mudanga organizacional: (1) os psicologicos: traduzem-se na resisténcia a mudanca

2 Mark Maletz em entrevista publicada em Brean & Dahle (2000: 75).
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por parte das pessoas. Incluem o evitamento da incerteza, as rotinas defensivas, o
auto-interesse ¢ a descrenga na mudanga; (2) os organizacionais: estdo relacionados
com uma condug¢do incorreta dos processos de mudanga. Abarcam as abordagens
incompletas (parcelares ou desintegradas), as deficiéncias de comunicacdo e o uso
indevido de processos e técnicas.

Importa no entanto referir que estes dois tipos de fatores se interpenetram,
ou seja, as pessoas podem resistir a mudanga devido a falta de atuacdo dos
gestores na articulagdo das propostas e planos de mudanga. Por seu turno, os
gestores também podem recorrer a estratégias inadequadas devido a percecdo
que projetam sobre os membros organizacionais, como verificado no Quadro 2.
No ponto de vista de Gibson et al. (2006), quanto maior a magnitude da mudanca
maior serd a sua resisténcia, podendo variar desde a simples resignagdo passiva
até a sabotagem deliberada. Esta razdo faz com que o estudo de manifestacdes
pessoais de resisténcia as mudangas seja importante, apresentando quatro razdes
para a resisténcia: (1) Interesse Proprio Exclusivo: algumas pessoas resistem a
mudanga temendo perder algo que valorizam, tendo em mente exclusivamente o
seu interesse proprio; (2) Falta de Compreensao e de Confianca: As pessoas tendem
a resistir quando nao entendem os motivos da mudanga e quais as implicagdes
futuras da mesma; (3) Diferentes Avaliagdes: A avaliacdo feita pelo individuo
responsavel pela implementagdo da mudanga geralmente € mais positiva do que
o individuo que vai ser afetado por ela, facto este que se deve muitas vezes a
diferenca de informagdes que ambos possuem, podendo esta diferenga levar a
resisténcia; (4) Pouca Tolerancia em Relagdo a Mudancgas: As necessidades e as
motivagdes de uma mudanca podem ser entendidas claramente; no entanto as
pessoas podem resistir & mudanga porque temem ndo serem capazes de desen-
volver as qualifica¢cdes necessarias para se desempenhar bem.

Quadro 2: Obstaculos a mudanga

Evitamento da incerteza - Aversfo ao risco, fazem com que os trabalhadores
se sintam ameacados

Rotinas defensivas - O funcionamento das organizagdes tende a estabilizar
em torno de um conjunto de rotinas

Auto-interesse - Percepcio pelos individuos de que os seus interesses proprios
poderdo ser ameacados pelo processo

Descrenca na mudanca - Auséneia de confianga quanto aos objetivos,
intenc¢des e resultados do processo

Abordagens incompletas - F'alta de integragio entre os esforgos
desenvolvidos aos niveis formal, psicolégico e social

Deficiéncias na comunicagiio - Insuficiente sensibilizagio dos empregados
para os beneficios da mudanca

Uso indevido de processos e técnicas - Crenga de que uma determinada
técnica de intervengo pode ser a “varinha de conddo”

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2007).

Psicologicos

Organizacionais
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Relativamente aos comportamentos de resisténcia, Robbins (2009) salienta que,
num extremo esta a resisténcia ativa e, no outro, o apoio entusidstico a mudanga.
Destaca também que a avaliagdo que um individuo pode fazer do seu estado
futuro ¢ influenciada pelos temores, desejos, suspeitas e crencas. Desta forma,
para se proteger e defender a sua posicdo, ele apresenta resisténcia.

A forma de resisténcia a mudanga sera variada, dependendo da personalidade do
individuo, da natureza da mudanga, das atitudes destes para com tal mudanga e das
forcas que derivam do grupo e da organiza¢do com o seu contexto de ambiente.
Apos identificadas as razdes pelas quais os processos de mudanca geralmente
fracassam, ¢ importante analisar taticas e métodos de combater essa resisténcia.
Robbins et al. (2011) apresenta oito taticas que podem ajudar os agentes de
mudanca a lidar com a resisténcia:

Educagao e comunicagdo: Comunicar as razdes e a logica da mudanca pode
reduzir a resisténcia dos funciondrios, visto que, combate os efeitos de falta
de informagao permitindo esclarecer quaisquer mal-entendidos, podendo ser
util como forma de promover a mudanga.

Participacdo: E dificil uma pessoa resistir a uma mudanga da qual tenha
participado na sua decisdo.

Apoio e comprometimento: O apoio, o aconselhamento e a terapia, o treino
de novas habilidades ou até mesmo uma licenga remunerada podera facili-
tar processos de mudanca e a ajudar os funcionarios a comprometerem-se
emocionalmente com a mudanca, em vez de se agarrarem ao status quo.

Desenvolver relagoes positivas: Os subordinados que tiverem uma relagdo
mais positiva e de confianga com os seus superiores hierarquicos tendem
a aceitar de melhor forma processos de mudanca.

Implementando mudancas de forma justa: Implementar mudancas de forma
justa ajuda a diminuir os impactos negativos, levando a que os funcionarios
percebam as razdes e a implementagdo como coerente e justa.

Manipula¢do e cooptag¢do: A influéncia disfarcada, como por exemplo,
através da distor¢do de alguns factos e a criagdo de falsos rumores, podera
induzir os funcionarios a aceitar as mudangas. Por sua vez, a cooptagdo
mistura a manipulagdo com a participagao, oferecendo papéis nas decisoes
a alguns individuos, ndo devido a sua opinido mas apenas para obter o
seu apoio. Contudo, esta forma de combate a resisténcia podera ter conse-
quéncias negativas se os subordinados perceberem que estdo a ser usados,
diminuindo assim a credibilidade do agente.

Seleccionando pessoas que aceitam mudang¢as: A habilidade de aceitar e de
se adaptar facilmente a mudancas estd relacionada a personalidade, sendo
que as pessoas que sao mais abertas a experiéncias, que assumem riscos
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e tém comportamentos flexiveis, assumem atitudes positivas no que toca
a mudanca. Assim sendo, as organizagdes podem facilitar a mudanga ao
selecionar pessoas predispostas a aceita-la.

*  Coer¢do: O uso de ameagas ou de forca sobre os resistentes, tais como ameagas
de transferéncia, perda de promogdes, avaliagdes negativas de desempenho e
cartas de recomendacdo desabonadoras. Por sua vez, a utilizagao da coercao
podera trazer desvantagens semelhantes a da manipulacdo e da cooptacao.

Cunha et al. (2007) e Gibson et al. (2006) partilham da mesma opinido, ba-
seando o seu pensamento no trabalho de Kotter e Schlesinger (1979) no que
toca a métodos de reduzir a resisténcia a mudanga. Na sua opinido os métodos
mais importantes para reduzir a resisténcia dos empregados sdo a educagdo e
comunicacdo, a participagdo e envolvimento, a facilitacdo e suporte, a nego-
ciagdo e o acordo, a manipulacdo e cooptacdo e por fim a coergdo explicita e
implicita, indo de uma forma geral de encontro a Robbins et al. (2011).

Por fim, na mesma linha de orientacdo, Camara (2010) salienta ainda que a proba-
bilidade de sucesso dos processos de mudanga decorre de trés aspetos fundamentais:
o grau de rigor no diagndstico das necessidades de mudanga, o grau em que os
tipos de mudanca e as técnicas de gestdo da mudanga sdo adequados aos proble-
mas evidenciados pelo diagnostico e o rigor que é colocado na implementagdo das
técnicas escolhidas para resolver os problemas diagnosticados.

7. LIDERANCA COMO AGENTE DE MUDANCA

A nogdo de lideranca surgiu no século passado, com o aparecimento da era
industrial e mais tarde na reflexdo e na constituicdo das novas formas de
organizagdo (Duluc, 2000). No entanto, a evolugdo do pensamento ganhou
importancia nos Ultimos trinta anos e uma série de autores contribuiram para
o desenvolvimento do conceito ¢ exploraram a relagdo entre lideranca e mu-
danga (Hooper & Potter, 2010). A producdo de uma defini¢do consensual e
paradigmatica tem sido algo irrealizavel, visto que, as defini¢cdes s@o intimeras,
quase tantas quantas as pessoas que se dedicaram ao estudo deste tema (Bass
& Bass, 2008).

Para Bennis (1989) a lideranca prende-se com estabelecer diregdes, alinhar pes-
soas, motiva-las e inspira-las. E puramente relacionada com pessoas. Freeman e
Stoner (1999) definem a lideranga como o processo de dirigir e influenciar as
atividades relacionadas com as tarefas de um grupo.Segundo Hunter (2004) a
lideranga baseia-se na autoridade, a qual consiste na habilidade de influenciar
pessoas a trabalhar motivadas para atingir objetivos comuns.

Por sua vez, para Vieira sera licito definir a lideranga como “o processo
de influenciar, para além do que seria possivel através do uso exclusivo da
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autoridade investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento
das finalidades, metas e objetivos concebidos e prescritos pelo lider orga-
nizacional designado” (2002: 11).

Neste periodo de evolugdo do conceito de lideranga, assistiu-se também a
uma mudanga, no que toca a passagem da énfase na gestdo para a énfase na
lideranga, uma mudanca fundamentalmente provocada pela necessidade de se
enfrentar a gestdo da mudanga (Hooper & Potter, 2010).

Como tal, importa perceber a relagdo entre gestdo e lideranga, destacando a
posi¢ao de Bennis (1989) com a sua compreensdo dos ingredientes que se com-
binam para criar um lider eficaz, bem como a analise de Kotter (1990) sobre
a diferenca entre lideranca e gestdo no cumprimento do desafio da mudanga.
Essa mesma tonica ¢ referida por Crawford (2012) que, apoiada nas posi¢des de
Bolden (2011); Gronn (2000) ¢ Woods, Bennet, Harvey e Wise (2004), realga
o facto de, nos ultimos anos, o foco na gestdo se ter situado principalmente na
lideranga e, ndo tanto em modelos de opc¢des gestionarias ou politicas.
Tende-se geralmente a considerar que os lideres sdo carismaticos e inspiradores,
tomam riscos, sdo dindmicos e criativos, sabem lidar com a mudanca e sdo
visiondrios, enquanto que os gestores sdo mais racionais, trabalham mais com
a cabeg¢a do que com o coragdo, lidam com a eficiéncia, o planeamento, os
procedimentos, o controlo ¢ os regulamentos (Hughes et al. apud Cunha et al.,
2007). No Quadro 4 apresentam-se algumas diferencas entre o gestor e o lider.
Kotter apud Cunha et al. (2007) entende que sem gestao competente, o processo
de transformagao pode ficar fora de controlo, sendo a conduc¢do da mudanga
o maior desafio. Ou seja, s6 a lideranga pode remover as muitas fontes de
inércia organizacional, s6 a lideranca pode motivar as agdes necessarias para
alterar o comportamento de modo significativo e s6 a lideranca pode promover
a mudanca ancorando esta na cultura da organizagdo. A gestdo da mudanca
organizacional exige mais do que capacidades de gestdo e capacidades de
liderancga, sendo a distingao entre lideres e gestores confusa e frequentemente
arbitraria (Galpin, 2000).

Um lider eficaz necessita de competéncias de gestdo e todo o gestor competente
exerce liderancga sobre os seus colaboradores diretos (Luecke, 2003).

Como tal o equilibrio deve ser obtido através do desenvolvimento da ca-
pacidade de lideranca de todos os gestores a todos os niveis dentro da
organizagao (Hooper & Potter, 2010). Para Galpin (2000) as competéncias
de lideranca devem ser aprendidas, praticadas e aplicadas pelos gestores de
modo a contribuir para o sucesso de um esfor¢o de mudanca, apresentando
na Figura 3 seis competéncias chave que qualquer gestor em qualquer or-
ganizacdo poderd assumir. Independentemente dos papéis de gestor e lider
serem ou ndo conciliaveis num individuo, o papel da lideranca é considerado
essencial para a mudanga (Cunha et al., 2007).
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Quadro 3: Diferengas entre Gestor ¢ Lider.

Gestor Lider
Administra Inova
E uma copia E um original
Mantém Desenvolve
Centra-se nos sistemas Centra-se nas pessoas
Baseia-se no controlo Inspira confianca
Visdio de curto alcance Visio de longo alcance
Aceita o status quo Desafia o status quo
Obedece as ordens sem questionar Obedece quando deve, mas pensa

Os gestores operam dentro da cultura  Os lideres criam a cultura
Fonte: adaptado de Bennis (1989).

Num estudo de Battilana, Gilmartin, Sengul, Pache e Alexander (2010) os
resultados mostram que as competéncias de lideranga podem influenciar os
processos de mudanca organizacional, sugerindo que o papel de lideranca ¢ a
peca chave na implementagdo da mudanga, devendo ser considerada como uma
tarefa complexa e multifacetada composta de diferentes atividades e pessoas.
Essa mesma tonica ¢ enfatizada por Dutton et al. (1994) salientando o papel dos
lideres e da organizagdo para criarem imagens organizacionais, reconhecendo
que essas imagens afetam as impressdes causadas nos colaboradores.

Segundo Bilhim (2009) para que a organizacdo acompanhe a mudanga, os
lideres devem possuir oito carateristicas essenciais: olhar para além das suas
fronteiras de modo a descobrir o que de diferente pode ser feito, desafiar o
estabelecido procurando novos caminhos, ter visdo dando um retrato geral de
onde a organizagdo quer estar no futuro, formar parcerias, criar uma equipa,
persistir e insistir, partilhar os méritos e por fim mudar a cultura organizacional
para que a organizagdo possa competir melhor através da inovagao permanente.

Figura 2: Competéncias chave para liderar a mudanca.
Fonte: Galpin (2000).
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Os lideres devem adotar abordagens participativas, de modo a minimizar a resistén-
cia a mudan¢a e manter a motivagdo e o comprometimento dos colaboradores ao
longo de todo o processo. Essas abordagens podem incluir integragdo no processo
de tomada de decisdo, partilha de informagao, permitir uma comunicagao nos dois
sentidos, eliminar barreiras desnecessarias de hierarquia e status e incentivar o traba-
lho colaborativo através de equipas transversais (Mento, Jones & Dirndorfer, 2002).
A lideranga tem um papel fundamental, pois durante a implementagao os lideres
devem mobilizar os membros da organiza¢do para aceitar ¢ adotar iniciativas de
mudanga propostas nas suas rotinas diarias (Higgs & Rowland, 2005; Kotter, 1990).
Por sua vez, para Duck apud Cunha et al. (2007) a mudanga ¢ intensamente pessoal.
Para que a mudanga ocorra em qualquer organizagdo, cada individuo deve pensar,
sentir ou fazer algo diferente. Mesmo nas grandes organizacdes, onde ¢ necessario
que milhares de empregados compreendam as estratégias da empresa para traduzi-las
em agdes apropriadas, os lideres devem conquistar os seus colaboradores um a um.
Ser um lider hoje requer capacidades mais subtis do que no passado ¢ uma énfase
diferente, 8 medida que a cultura organizacional muda. Trata-se da passagem de um
comando “confortavel” e de uma abordagem de controlo, para a necessidade “des-
confortavel” de ser alguém que sabe delegar poderes, orientar, promover e formar
(Hooper & Potter, 2010). Muitos aspetos quotidianos de um esforco de mudanga
podem ser delegados, no entanto, a lideranga ndo pode. Para assegurar o sucesso
de um esforco de mudanca organizacional, as pessoas chave de uma organizagio
devem liderar o processo de mudanga com empenho e competéncia (Galpin, 2000).
Segundo Freeman e Stoner (1999) trés implicagdes importantes contribuem para
uma lideranca eficaz: o envolvimento das pessoas, subordinados ou seguidores, com
disposi¢do em aceitar as ordens do lider, a defini¢do do status do lider visando
tornar possivel o processo de lideranga; a lideranga envolve uma distribuicao desi-
gual de poder entre os lideres e os membros do grupo. Os membros do grupo nio
sdo desprovidos de poder, podem moldar e moldam de varios modos as atividades
grupais, mesmo assim, o lider tem mais poder; e a capacidade de usar as diferentes
formas de poder para influenciar o comportamento dos seguidores.

Freeman e Stoner (1999) veem a lideranga como um fenémeno de influéncia
interpessoal através de um processo de comunicagdo para atingir um objetivo.
Todavia, e apesar de muitos autores defenderam uma estreita relagdo entre li-
deranca ¢ mudancga, ndo existem posi¢gdes consensuais relativas a relagdo entre
a eficacia organizacional e a lideranca. Yukl (1998) e Pfeffer (1998) defendem
que essa relacdo ¢ complexa, pois depende de multiplos fatores internos e
externos a organizagdo, sendo que a influéncia que os lideres podem exercer
sobre a eficacia dos grupos e organizacdes ¢, em grande medida, indireta.
Outros fatores como o desenvolvimento de capacidades e competéncias dos colabo-
radores ou das tecnologias podem ser determinantes para a eficacia organizacional.
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O desempenho dos grupos e organizagdes também ¢ influenciado por fatores alheios
ao controlo dos lideres, sejam eles externos a organizacdo ou sejam eles internos.
Na opinido de Yukl (1998) torna-se assim, dificil precisar com rigor a parcela
dos resultados que no termo da cadeia, pode ser creditada as agdes de lideranga,
esquematizando outras influéncias como apresentado na Figura 3.

Qutros Factores Internos e Externos & Organizagdo

Q lider desenvolve 0s colaboradores s crktm s A qualidade e

" g : " incrementam o seu o
uma visdo apelativa > ficam mais P produtividade
ni esforgo e melhoram
einspiradora empenhados

s aumentam
as competéncias

Os resultados
aumentam

h 4

A

Figura 4: Uma cadeia ilustrativa das relagdes entre a atividade do lider e os resultados organizacionais.
Fonte: Adaptado de Yukl (1998).

Na mesma linha de pensamento, complementa Lisboa et al. (2011) que a
capacidade de liderar e motivar pessoas esta diretamente relacionada com
o tipo de poder formal ou informal que os lideres possuem e exercem.
Nem todos os lideres exercem posi¢des de topo, muitos deles sdo gestores
intermédios e operacionais. A lideranca efetiva depende também da relagdo
entre os que lideram e os que sdo liderados, pois, o estilo de lideranca pode
motivar e facilitar o consentimento de uma determinada estratégia ou, pelo
contrario, criar condi¢des para o desenvolvimento de resisténcias individuais
€ organizacionais.

Se, para muitos, a mudanga ¢ vista como uma ameaga, para outros representa
um desafio e uma oportunidade de futuro. Saber liderar eficazmente em tempos
de mudanga, mais do que uma capacidade, resulta da experiéncia de vida e
do desenvolvimento de competéncias adequadas para motivar e conquistar o
empenho ¢ o compromisso de todos os colaboradores. Assim, a lideranca eficaz
da mudanca ndo ¢ tanto aquilo que o lider diz em termos de retérica, mas sim
aquilo que ele realmente faz, particularmente em relagdo a forma como lida
com as pessoas a nivel pessoal (Hooper & Potter, 2000).

Em sintese, e conforme salienta Cunha et al. (2007) o debate serd intermina-
vel, pois a complexidade da vida organizacional e social ndo se compagina
com explicagdes lineares. Contudo, a evidéncia teodrica e empirica sugere duas
conclusdes fundamentais: a que os lideres podem exercer efeitos sobre a vida
organizacional, ora mais vigorosos ora mais ténues, € que esses impactos
estdo, no entanto, condicionados por multiplos fatores.
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8. CONCLUSOES

As respostas as perguntas derivadas da investigacdo t€ém como principal obje-
tivo auxiliar na resposta a pergunta de partida da investigagdo. Assim sendo,
na primeira pergunta “De que forma as pessoas reagem perante a mudanca no
interior do RAAA17?”, conclui-se que os militares do Regimento de Artilharia
Antiaérea n°l reagem positivamente em situacdes de mudanga, ou seja, na sua
grande maioria aceitam a mudanga de bom grado, sdo capazes de se adaptar
quando estas ocorrem, consideram-nas positivas para o desenvolvimento da
organizacdo e procuram novas formas de melhorar o seu desempenho. Adicio-
nalmente, os militares na fase de tomada de decisdo ou antes de a mudanca
ser implementada apresentam geralmente propostas e contributos de forma a
auxiliar o decisor na implementacdo da mesma, ou a contemplar aspetos que
possam ter ficado esquecidos.

Relativamente a segunda pergunta “A valorizagao dos recursos humanos no
RAAALI ¢ determinante para a aceitacdo da mudanga?” verificou-se que a va-
lorizagdo ¢ determinante para que os militares do RAAA1 aceitem a mudanga.
Concluiu-se que o RAAA1 tem uma grande preocupacdo com o pessoal, que
¢ feita a sua valorizagcdo, e que essa valorizagdo contribui para que, quando
existem mudancas a ser implementadas, estas tenham uma melhor aceitagdo
por parte dos militares do regimento.

Na terceira pergunta “A lideranga ¢ fundamental para a mudanga no RAAA1?”
foi possivel apurar que a totalidade dos entrevistados e a grande maioria dos
inquiridos considera a lideranca como algo fundamental para uma melhor acei-
tacdo da mudanca e que a lideranca ¢ sem duvida uma ferramenta que pode
influenciar positiva ou negativamente as reacdes as mudangas. A lideranca
tem um papel fundamental, pois durante a implementacdo, os lideres devem
mobilizar os membros da organizacdo para aceitar ¢ adotar iniciativas de mu-
danga propostas nas suas rotinas diarias. Assim, o papel da lideranca ¢ uma
peca chave na implementagdo da mudancga, devendo ser considerada como uma
tarefa complexa composta de diferentes atividades e pessoas.

Por ultimo, na quarta pergunta “O relacionamento com o lider influencia a
aceitagdo da mudanca no caso do RAAA1?” concluiu-se que, de uma forma
geral, quanto melhor for o relacionamento com os subordinados melhor sera
a forma como estes vao reagir perante alguma mudanca que tenha que ser
implementada. Os lideres devem procurar adotar ao maximo abordagens partici-
pativas, tais como a integragdo no processo de decisdo, partilha de informacao,
permitir uma comunicag@o nos dois sentidos, eliminar barreiras desnecessarias
de hierarquia e formar equipas de modo a minimizar a resisténcia a mudanca
¢ manter a motivacdo ¢ o comprometimento dos colaboradores ao longo de
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todo o processo. Os subordinados que tiverem uma relagdo mais positiva e
de confianga com os seus superiores hierarquicos tendem a aceitar da melhor
forma processos de mudangca.

Finda a investigacdo foi possivel obter-se resposta para a pergunta de partida
que norteou a realizacdo desta investigacdo: “Qual o papel dos recursos hu-
manos na gestdo da mudanga no Regimento de Artilharia Antiaérea n°1?” Os
recursos humanos, em qualquer organizagdo, e em especial no Regimento de
Artilharia Antiaérea n°l em Queluz, sdo fundamentais na gestdo da mudanga
e desempenham um papel de extrema importincia na condugdo de todos os
processos de mudanga, representando uma verdadeira vantagem competitiva. A
forma como as pessoas reagem quando lhes é pedido algo que va de encontro
com as suas rotinas ¢ formas de executar o trabalho ¢ de extrema importancia
para o sucesso ou ndao de um processo de mudanga.

A aceitacdo, a indiferenca ou a resisténcia sdo algumas das reacdes possiveis
por parte dos recursos humanos do regimento aquando de uma mudanga e
dependem de outros fatores que podem influenciar no final aquilo que se
consegue ou nao mudar. A valorizagdo dos recursos humanos, a lideranga e o
relacionamento com o lider sdo apenas trés desses fatores que vao influenciar
a maneira como os militares vao encarar a mudanca que tem que ser imple-
mentada e, por sua vez, sdo trés fatores que vao influenciar a forma como os
recursos humanos vao pautar o seu comportamento durante a implementacao
desses mesmos processos.

Se a valorizagao dos recursos humanos for feita, os militares encaram de melhor
forma as propostas de mudan¢a a implementar, se a lideranga for boa a acei-
tagdo também sera melhor e, por sua vez, se houver um bom relacionamento,
envolvimento e comprometimento durante um processo, melhor ainda serd a
aceitagdo de todas as mudangas propostas por um comandante.

Assim sendo, a valorizagdo e preocupacdo com o pessoal, a lideranca e a
boa relagdo que existe entre lideres e subordinados no RAAAI1 permite que
a aceitagdo dos processos de mudanga seja positiva e, desse modo, revela a
importancia e o papel fundamental que os recursos humanos desempenham na
gestdo da mudanga, ditando aquilo que se consegue ou nao concretizar, con-
tribuindo assim para a sobrevivéncia organizacional.
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