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RH - Gestao da Mudanga

Quando terminar a leitura desta Peca de Gestdo deverd saber:

Como implementar a mudanca na organizacdo
Desafios do teletrabalho: vantagens e perigos associados
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Quando os ventos de mudanga sopram, uns levantam barreiras,
outros constroem moinhos de vento
Erico Verissimo

Cada sonho que vocé deixa cair € um pedaco do seu futuro que deixa de existir
Steve Jobs

1. Virus da incomodidade permanente

Depois da primeira revolucdo (advento da mdquina a vapor), da segunda
(eletricidade, linha de montagem) e da terceira (eletronica, robdtica) estd ai a
quarta revolucdo industrial, que combina diversos fatores em convergéncia (info,
nano, bio e neuro-cogno tecnologias, com aplicacdo em quase todas as dreas do
conhecimento como a quimica, fisica, biologia, medicina, engenharia, ...)!, que
fransformam a economia. A estas alteracoes juntam-se a globalizacdo (aldeia global
e internet) e os desafios que as alteracoes climdticas estdo a exigir.

A conjugacdo destes fatores determina efeitos devastadores na economia e, de
forma dramdtica, no mercado de trabalho — desemprego, desigualdades, extincdo
e criacdo de novas competéncias, conflitos e questdes humanitdrias, fendmenos
naturais extremos.

! Paulo José Whitaker Wolf e Giuliano Contento de Oliveira, Forum Economico Mundial:
os desafios da “quarta revolucdo industrial”, CartaCapital, 21 janeiro 2016.
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-O que vird a seguir? (Nao) é imagindvel a revolucdo que vai haver, por exemplo,
com os progressos das neurociéncias, conjugados com os das fecnologias. Com
seguranca cientifica e ndo ficcdo cientifica, impulsionada pela desestabilizagcdo
mundial do Covid-19, mais teletrabalho, mais telemedicina, ensino muito mais digital
com novas ferramentas de partilha, novos tipos de proteccdo social, mais empresas
e comeércio on-line, mais tempo livre e mais solidariedade e cidadania.

Multiplicam-se exemplos do dia-a-dia que permitem antecipar muito do que vai
acontecer: nada ficard como dantes! Igreja sem acesso a doentes, policia e militares
a alargarem funcdes e competéncias, burlas on line, take away, museus gindsios
concertos e espectdculos on line, streaming, formacdo, cursos e compras on line,
houseparty... O 3° Sector e alideranca terdo de estar atentos e antecipar as respostas
adequadas e mobilizar os colaboradores para o efeito.

Lideranca é a capacidade de “fazer acontecer a mudanga”: as organizacdes sdo
defensivas e, na mudanca, hd sempre riscol A lideranca € ato de persisténcia,
credibilidade e conviccdo. A hierarquia deve saber instalar “virus de incomodidade
permanente”. As pessoas s6 sdo motivaveis “de dentro para fora”, através do
crescimento pessoall Ndo € possivel motivar alguém a aceitar a mudanca, a partir
de discursos, ordens, castigos, do “pau ou da cenoura”. Tema a ser refomado no
Guia Pratico 5.8 - Motivacdo?. Para isso, é preciso agir sobre a envolvente, o meio
ambiente das pessoas: um bom colaborador num mau sistema, € comido vivo; um
mau colaborador num bom sistema € afraido e mudado.

2. Como promover a mudanca

2.1. Medidas

Apresentam-se exemplos de medidas eficazes para a lideranca poder agir sobre a
envolvente, puxando pelas pessoas, numa politica de pequenos passos:

e Pontudlidade -mesmo em Portugal, (onde a falta de pontualidade é
reconhecida...), hd organizacdes escrupulosamente pontuais em que uma
reunido marcada para uma hora significa, na sua cultura, estar presente 15’ antes,
para assegurar a oportunidade de contactos prévios e poder-se cumprir a hora
de inicio.

+ “Mudar a casa” - organizacdes centradas na melhoria continua que estimula e
interioriza a renovacdo, alteram regularmente o visual dos espacos de trabalho.

e Reunides regulares e curtas - s& em reunido as pessoas sentem que fazem parte
de uma organizacdo! Falar do que se gasta, ganha, perde, ...;

e Em cada local de frabalho, com todos presentes, iniciar o dia com reunido de
cinco minutos com o objetivo “que foi feito ontem™; “que vai ser feito hoje”.

e Palestras motivacionais de curta duracdo, com o fema "o que tem feito”; por
exemplo, para alargar boas praticas.

e Rodar funcoes: este tema é retomado no Guia Prdtico 5.7 Formacao?.

2 www.e3s.pt
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e Criar sobressaltos para a acdo em locais de grande frequéncia ou sitios inusitados:
cronogramas de projetos em curso, cartazes
afraentes e com impacto, no refeitério ou
casa de banho...

o Refeitério/sala de refeigdbes em que as
chefias devem praticar e estimular arotacdo  binémica

Inovagdo

Resolugdo de

de lugares, para os colaboradores poderem -~ problemas \ """
estar e conversar com todos. Estética

e Contar historias: as histérias infantis tém papel / Rotinas \
fundamental na formacdo da crianca,

tornando-a criativa, critica e capaz de tomar decisdes. O adulto também adora
ouvir histérias! Mas € importante rodear o momento de algum ritual e ter
preparada uma estratégia: se a histéria tiver uma carga simbdlica forte, o adulto
integra-a na geografia da sua vida.

¢ Congregar as pessoas em forno de objetivos, para as motivar, criando o ambiente
adequado. O tempo de trabalho de um quadro distribui-se por trés dreas:

Inovacdo ao servico dos objetivos estratégicos e operacionais;

Resolucdo de problemas, com duas componentes: dinémica, para promog¢do
e apoio d inovacdo e estatica, para apoio das rotinas, por exemplo, alargar
a informatizacdo;

Rotinas.

2.2.0 tempo de trabalho

Um quadro tem obrigacdo de avaliar o seu frabalho em torno de objetivos
estratégicos e operacionais e ndo como longo arrolamento de tarefas, muitas
rotineiras e ritualizadas.

A parte rica e criativa estd acima da “linha de dgua” (a tracejado na figura). Deve
fazer exame de consciéncia sobre a qualidade do que faz. Um lider, um quadro que
ndo inova, ndo merece o tfitulo de Quadro! Pouco mais é que o velhinho duma casa
de repouso: vive de rotinas, pds as pantufas, “encostou & box” ...

O empresdrio, com quatro anos de escolaridade, queixava-se ao consultor da
eficacia de um dos quadros: “Procuro farinha e sé encontro farelo”

2.3. Condig¢des para a mudanga

Um processo de mudanca eficiente exige que se verifiquem 4 condicdes. Se qualquer

uma ndo estiver muito clara, a mudanca ndo tem sucesso:

|. Pressdo para mudar: sentir que € preciso mudar! Ninguém muda por moda ou
porgue os outros mudam! Quem gere a mudanca tem de ser condutor de
homens. O lider deve “vender” a urgéncia e inevitabilidade! Se ndo, a mudanca
vai acabar no cesto dos papéis: basta que o chefe saia ou seja transferido.

ll. Visdo clara e partilhada: um provérbio chinés diz: «visGo sem acdo é fantasia,
acdo sem visdo é pesadelon.
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lIl. Formagado: para a mudang¢a ocorrer as pessoas devem receber a formagcdo
adequada (para saberem como “andar com a bicicleta”) sendo, gera-se
ansiedade e frustracdo.

IV. Processo - definicdo das primeiras accoes: se ndo, hd esforcos ao acaso e “falsas
partidas”. Quando o processo de mudanca se prolonga no tempo, deve ter
etapas; um objetivo intermédio reforca a motivagdo para prosseguir. E cria
pressdo Ufil.

2.4. A Pandemia e as novas formas de organizacao do trabalho

“Nunca desperdices uma boa crise”
Winston Churchill.

O ideograma chinés para descrever ameaca, € igual ao de oportunidade! O periodo
de confinamento determinado pela covid-19 veio identificar uma ameaca (fecho
de afividades) que se pode converter em oportunidade.

Durante o confinamento, a prioridade era ter os colaboradores em seguranca, por
razoes de saude; ndo hd capacidade de enfrega nem resposta adequada, se as
pessoas Ndo se sentirem em seguranca. O que agora se pretende é tirar partido da
siftuacdo, descobrindo e explorando as potencialidades da nova situacdo: novas
formas de organizacdo do trabalho, que j& existiam, mas que vieram a ganhar outro
protagonismo e a acelerar o que jd estava a acontecer na economia. Teletrabalho,
frabalho remoto, desfasamento de hordrios, trabalho em espelho, telemedicing,
videoconferéncia nas aulas, aplicacdes bancdrias a substituir  bancos
convencionais.... A forma como o teletrabalho foi utilizado durante o periodo de
confinamento, aliado as novas tecnologias, merece atencdo especial, pelas suas
potencialidades e capacidade de poder reinventar o modo como se pode realizar
o trabalho.

Cerca de dois tercos dos trabalhadores pretendem continuar em teletrabalho “no
longo prazo” e quase 60% dos empregadores concorda com essa opcdo, diz um
inquérito da plataforma portuguesa digital Fixando, que consultou cerca de 1300
empresas e trabalhadores inscritos na sua rede3.

Num estudo realizado pela Universidade Europeia#4 durante o Estado de Emergéncia,
concluiu-se que:

e As mulheres, comparativamente com os homens, reportaram um nivel de stress e
cansaco mais elevado;

e Os participantes com filhos reportaram niveis mais elevados de conflito frabalho-
familia, stress e cansaco;

e Os participantes sem filhos estavam significativamente mais safisfeitos com a
situacdo;

¢ A maioria dos participantes (65%) referiu nGo preferir estar sempre em teletrabalho;

3 https://www.dinheirovivo.pt/economia/, consultado em 30 junho 2020
4 https://www.europeia.pt/noticias/estudo-da-universidade-europeia-conclui-que-maioria-dos-
portugueses-preferia-nao-estar-em-teletrabalho, consultado em 30 junho 2020
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e Apenas uma reduzida percentagem de participantes se encontrava “nada
satisfeito” (3%) ou “pouco satisfeito” (9%) com a situacdo de teletrabalho.

Estudo divulgado recentemente num “webinar” da London Business Schools
demonstrou que, na primeira semana de frabalho, a produtividade diminui, até se
adquirir o ritmo de cruzeiro, mas depois, ultrapassa a do trabalho normal.

O teletrabalho vem exigir que a Lideranca se reinvente: um verdadeiro ensqio sobre
lideranca eficaz em tempo de mudanca! O teletrabalho pode ser uma nova
normalidade e vem exigir a lideranca novas frentes de preocupacodes: reorganizar o
frabalho, esclarecer, mobilizar, envolver, formar, motivar e acompanhar os
colaboradores, nesta forma diferente de trabalhar.

2.5.Vantagens/Oportunidades do Teletrabalho

O arrolamento seguinte, permite abrir o leque de oportunidades que a lideranca tem
disponivel, consoante a experiéncia vivida e a realidade concreta de cada
Organizacdo:

Obriga a melhorar o planeamento da organizacdo, designadamente na definicdo
de objetivos, organizacdo e controlo do frabalho; «passar da cultura de esforco, para
a de resultadosy; «cada colaborador em contacto directo com o cliente, deve sentir
apoio dos teletrabalhadores & distGncia de um “clic™»;

Alarga a utilizacdo das tecnologias de informacdo, designadamente com reunides
mais eficazes; “a tecnologia diminui a dist@ncia hierdrquica™; «o bate-papo durante
a reunido permite melhor, mais profunda e mais perene interacdo, especialmente
para 0os menos intervenientesy; «em reunides alargadas de formacdo, pode-se
enriquecer a partiiha em grupos de trabalho simult&neosy;

Contribui para um melhor ambiente, reduzindo a “pegada ecolégica”;
Conftribui para a reducdo da pressdo das horas de mais tradfego;

Maior  disponibiidade de tempo e reducdo de despesas, pela
eliminacdo/diminuicdo das deslocacdes de e para o local de trabalho; «a maior
parte dos teletrabalhadores em fase de confinamento, ndo quer regressar e
habituaram-se a gerir o seu tempo de outro modopy;

Maior satisfacdo no trabalho: maior autonomia, responsabilidade, menores situacdes
de conflito e melhor ambiente de trabalho; «obriga o chefe a ter mais confianca nos
colaboradoresy; «apareceram casos notdveis de lideranca horizontal exponté&neay;

Flexibiliza hordrios: permite ao teletrabalhador definir o seu hordrio de tfrabalho
conjugando-o com a sua vida familiar, estlo de vida e objectivos de
desenvolvimento e aperfeicoamento profissional possibilitando por exemplo, o
retorno & escola;

5> https://www.london.edu/think/working-virtually-youre-not-alone, 23 mar 2020
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Permite distanciamento, para reflexdo e accdo, quer da parte da organizacdo, quer
do interessado: passar a ver o frabalho de oufro modo, saindo da rotina e
estimulando a criatividade para novas solucdes;

Diminui custos de instalacdes e manutencdo. Com a reducdo do tempo fixo de
presenca no espaco fisico da organizacdo, verifica-se a opcdo por reducdo dos
espacos com a partilha de secretdrias por mais de um dos colaboradores, que se
deslocam & sede da organizacdo em tempos diferentes ou pela transferéncia para
edificios em zonas suburbanas menos dispendiosas;

Diminui o absentismo: os telefrabalhadores diminuem faltas parciais (meios dias em
hordrio laboral) geralmente relacionadas com motivos pessoais ou familiares e das
faltas por doenca, pois trabalham mesmo quando se sentem um pouco doentes, por
ndo fazerem o esforco que implicaria a deslocagdo para o frabalho;

Flexibilizacdo inter servicos, designadamente para reforco de colaboradores em
periodos diferentes de cargas de trabalho co longo do més ou ano;

Aprofunda relacdes de proximidade na drea da residéncia e reforco do comércio
local;

Maior flexibiidade na gestdo da forca laboral, nomeadamente solucionando
incapacidades do colaborador se deslocar, por exemplo devido ds mds condicoes
climatéricas, incapacidade ou deficiéncia fisica.

De registar que o teletrabalhador ndo presta servico necessariomente em casa;
pode ser prestado em centros multimédia. Também pode ser prestado em tempo
parcial ou em partiha com mais de uma organizacdo.

2.6. Ameagcas/Desafios

Isolamento social;

"Mistura” entre vida profissional e familiar;

NUmero excessivo de horas de trabalho;

Influéncia negativa na postura fisica;

Condicoes adequadas para teletrabalhar;

Falta de exercicio fisico;

Deterioracdo da cultura da organizacdo, com equipas em diferentes locais;
Comunicacdo sem ver o “body language”;

Confinamento...para além do confinamento;

Heterogeneidade entre teletrabalhadores (vg. pessoas com filhos versus sem filhos).
Ser esquecido na formacgdo e nos eventos da organizacdo.

2.7.Setores da economia com forte ades3ao ao teletrabalho

Servicos financeiros e seguros;

Servicos administrativos (contabilidade, gestdo de pessoas);

Servicos de comunicacdo e marketing;

Aprovisionamento em geral e compras em especial, gestdo de stocks;

Servicos de call center (informacdo, contratualizacdo, apds venda, reclamacdo,
avaliacdo da satisfacdo);
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Front office de plataformas logisticas (recepcdo de encomendas, execucdo de
ordens de expedicdo);

e, em regime misto

Apoio as Escolas;

Apoio médico;

Ensino & disténcia (explicacoes);
Assessoria e Consultoria.

Outras dreas poderdo ser identificadas; o periodo de confinamento por que se
passou, deve ter permitido o conhecimento de novas oportunidades. E a criatividade
faz o resto! Num levantamento de projetos inovadores de combate d pandemia, feito
pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE),
mostra o Pais com 19 solucdes criativas identificadas, Portugal surge mesmo na
lideranca mundial.

Ter em conta as exigéncias legais, designadamente o determinado pelos artigos 166
e seguintes do Cdédigo do Trabalhos

5 http://cite.gov.pt/pt/legis/CodTrab_indice.html, versdo atualizada a 20 margo de 2018
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Seguidamente apresentam-se alguns exemplos de prdticas a seguir e a evitar na
gestdo da mudanca e especificamente em teletrabalho.

Boas Praticas

Mds Praticas

Implementacdo
da mudanca

Dar nome ao Projeto/Objetivo.

Mudar sempre de forma diferente:
comecar com “folha em branco”.

Mudar regularmente “layout” (de
gabinetes, espacos, salas, ...).
Contar com entusiastas, informar

expectantes e perceber resistentes.

Encorgjor de modo diferente,
consoante as fases da mudanca:
fase negacdo: dar informacdo e
exemplos de suUCesso; fase
resisténcia: perguntar e ouvir; fase
final da exploracdo: desenvolver
autoconfianca.

Recordar objetivos, prazos, em sitios
inusitados (casa de banho ...).

Cronogramas visiveis nas salas.

Esperar que "“as coisas acontecam”.
“Todos ao molho e fé em Deus”.
Nd&o criar sentido de urgéncia.

Nd&o celebrar vitdrias intercalares.
Medo de falhar.

Mdas experiéncias anteriores, portanto,
“desmontd-las” e demonstrar atencdo
ds causas.

Despreocupacdo com a limpeza.
Laxismo na pontualidade.

Tolerar incumprimento de objetivos.
Inexisténcia de metas e controlo.
Auséncia de reunides regulares.

Reunides sem agenda, sem ata, sem
hora de inicio e fim, “sempre os
mesmos que falam”.

Teletrabalho

Local de trabalho especifico,
isolado, confortdvel, respeitado
pelos outros membros da familia;

Construir novas rotinas e hdbitos com
disciplina apertada: plano que
defina hordrios, refeicdes e pausas
(com criancas em casaq,
concentracdo é menor);

Contactos didrios curtos de 5/10
minutos: de manhd, para acertar o
que se vai fazer; de tarde para
comunicar o que se fez (ou nGo);

Usar video para acompanhar estado
emocional; interagcdo s6 por voz,
desmotiva;

Contactos regulares com todos;

Regularmente “desembraiar” para
“happy hour”.

“ndo sair do estado “pijama “ou fato
de freino desmazelado: incentivar o
hdbito de se compor como se tfivesse
de sair;

evitar cansaco: telereunides superiores
a uma hora;

teletrabalhar a qualquer hora;

2 pessoa ha mesma sala pode ser
insuportavel;

equipamento informdatico insuficiente,
qguando hd filhos;

internet fraca;

recrutar telefrabalhador sem o integrar
na equipa;

esquecer ou discriminar nas agcdes de
formacdo;

ndo consultar os sindicatos.
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