A Comunicacéo Estratégica

no ambito da Mudancga Organizacional
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Caracterizacdo da Organizacao e Entrevistado

ORGANIZACAO - A

Tipo

Instituicdo Particular de Solidariedade Social, sem fins lucrativos, com estatuto de Pessoa
Coletiva de Utilidade Publica

Atividade

Atividade na area social e mercado de emprego com estudos, iniciativas, trabalhos e
projetos

Breve descricdo

Organizagéo que desenvolve a sua atividade com a parceria / colaboragéo e contributo dos
varios servicos dependentes do Ministério do Trabalho e Solidariedade Social.
Principais objetivos

= Procurar respostas estruturais para os problemas sentidos na comunidade.

= Estudar problemas, procurar solucdes e elaborar projetos.

N° Colaboradores

68 colaboradores

ENTREVISTADO

Nivel hierarquico

Superior

Idade

39 anos

HabilitacOes literarias

Licenciatura em Gestdo de Empresas

Antiguidade

12 anos




PERGUNTAS E RESPOSTAS

Lisboa, 1 de Marco de 2012

1.1)

1.2)

1) CULTURAE CLIMA
ORGANIZACIONAL

Que tipo de cultura existe na sua
Organiza¢do?

E uma cultura de muita formalidade, com
alguns niveis hierdrquicos, e muito
tradicional, no entanto, também valoriza as
equipas de trabalho.

12 linha — Directores

28 linha — Chefes de servigo

Ao longo do tempo houve alteracédo da
cultura organizacional? (Se sim, quais
0s motivos e quais as diferencas do antes
e agora?)

Apesar de hierarquica e tradicional, com a
evolugcdo dos mercados e concorréncia,
tem vindo a existir uma tendéncia para que
a hierarquia venha a ser um pouco mais
suave. Neste sentido houve uma evolugdo
pequena, porque apesar de tutelada pelo
estado, € uma organizagdo particular, que
procurou ajustar-se aos tempos atuais.

1.3) Como define o clima da sua organizacéo

antes do processo de mudanga?

E um espelho da cultura. Sendo uma
cultura tradicional, o clima acaba por ser
um pouco fechado, dentro da organizacao.
Apesar de ndo ser dificil a abertura ao
exterior... o clima existente na institui¢ao
¢ um clima quase familiar e tranquilo,
muito pouca competitividade entre o0s
colaboradores. Cada um sabe onde esta o
que tem a fazer para desempenhar as suas
funcdes. E um clima saudavel.



2) COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL/RUMORES

2.1)

2.2)

A comunicacdo organizacional satisfaz
as necessidades e expectativas de todos
os stakeholders? (Porqué?)

Sim, porque mesmo sendo adaptada a uma
cultura hierarquica e burocratizada, é a
comunicacdo necessaria e todos 0s
colaboradores a compreendem como tal
devido ao mercado em que esté inserida.

Como é feita a comunicacao interna da
organizacao? (Quais os meios utilizados
para comunicar?)

A comunicacdo é feita a trés niveis. Uma
comunicagdo muito forte descendente
porque todas as tomadas de decisdo e tudo
0 que deve ser feito na organizacdo parte
de uma ideia geral do topo, logo s6 o topo
podera comunicar a estratégia,
procedimentos, regras etc, através de
reunides, circulares e e-mails.

A comunicacdo ascendente, existe para dar
conhecimento do que esti a ser feito e a
forma como esta a ser feito, aceita
sugestdes e informagdes e quando alguém
deteta problemas tem que 0 comunicar
verbal e presencialmente). Ao mesmo
nivel hierdrquico a comunicagdo &
necessaria porque 0S VArios Servigos,
apesar de serem independentes e com
gestdo também independente todos eles
tém uma relacdo entre eles, ou seja, todos
0S servicos tem que se interrelacionar.
Neste tipo de organizacfes é promovido o
cruzamento de informagdes entre os varios
Servicos quer por reunido quer por e-mails.

2.3)

2.4)

A comunicacdo interna tem sido eficaz?
(Se sim, porqué? Se néo, o que falhou?
Quais as barreiras?)

Antes da mudanca, havia muita burocracia
hierarquizada na comunicacdo. Muitos
interlocutores. ~ Processo  longo  na
comunicagdo. Perda de fiabilidade.

Depois da mudanca, a comunicacdo
interna ficou mais eficaz, porque é mais
direta, i.e., € mais assertiva. O espago entre
emissor e recetor é mais curto (ndo ha
tantos cortes na comunicagdo, 0s processos
ficaram mais agilizados pelos novos
procedimentos. Houve uma
desburocratizacdo  implementada. A
mensagem quando chega ao destino final é

mais fidvel, pelo encurtamento dos
interlocutores.
Existem conversas informais que

promovam 0s rumores na organizagao?
(Se sim, Porqué, Onde e Quem? Definir
tipo pessoas e/ou grupos)

Sim existem rumores, conversas de
corredor, especialmente nas chefias
intermédias. Porque estas chefias, apesar
de terem competéncias, e gerirem pessoas
e implementarem diretrizes, sdo recursos
humanos que dependem totalmente da
hierarquia superior, i.e., ndo tém qualquer
autonomia na tomada de decis&o ou outros.
Dai serem aquelas que promovem mais
rumores quer ao nivel lateral (entre elas)
quer ao nivel hierdrquico inferior.

Os locais preferenciais para estas
conversas informais sdo a cozinha, locais
onde se fuma, no café, fora do local e
horario trabalho.



3) MUDANCA ORGANIZACIONAL 3.3)Houve planeamento da mudanca?

Comunicaram antecipadamente a
mudanca aos colaboradores? (Se sim,
qual foi a estratégia da comunicacdo
interna? Referir técnicas, meios, canais e
ferramentas utilizadas)

3.1) Que tipo(s) de mudanca identificaram na
organizagéo?

E uma mudanga continua. Porque a
percecdo que a organizacdo tem quer
internamente  quer externamente, da
necessidade de implementar pequenas
mudancas leva a que, continuadamente, se
procure a adaptacdo as novas realidades.
Ou seja, estd sempre a ajustar a sua
estratégia ao mercado.

No entanto, existem sempre algumas
mudancas episodicas, que se relacionam
com 0s riscos e problemas mais
acentuados, com necessidade de atuacdo
mais profunda, por ex. despedimentos ou
reestruturagdo.

Houve planeamento e comunicacdo da
mudanca interna. Tivemos muita atencdo a
comunicagdo para dar a conhecer a
mudancga, assim como na transmissdo da
informacdo. Uma vez que a mudanca
reestrutura varios sectores da organizagao.
A comunicacéo foi sempre muito cuidada
porque tentaram sempre explicar o porqué
da mudanca, dando a conhecer o que de
errado aconteceu no passado. Foi uma
mudanca programada mas com
colaboracdo de varios niveis hierarquicos.
Foi uma mudanga pensada para que
pudéssemos evitar ou minimizar a tal
resisténcia.

Para a mudanca episédica, foram feitas
varias reunides (administracdo, diretores e

3.2) Quais o0s motivos que levaram a 2° nivel de chefia). Para a mudanca

mudanca? continua, foi feito um plenario para todos
colaborarem e encontrarem o ideal que se

Continua — necessidade de constante procurava neste tipo de mudanca e para

adaptacdo ao mercado. Necessidade de confirmar que a mensagem era bem

adaptar a estratégia da organizagdo, interpretada e acolhida por todos.

alteracdo de objetivos, modernizacdo de

procedimentos, implementacéo de

medidas, redugéo de custos.

3.4) Os stakeholders tiveram conhecimento da
mudanca? (Se sim, qual foi a estratégia
de comunicagao?)

Episodica — detecdo de riscos e problemas
existentes. Forma de atuacdo mais direta e
rapida, controlo interno ao nivel das 2as
chefias, reestruturacdo de alguns servicos
(ex.  despedimentos, otimizacdo de
espacos/infraestruturas fisicas).

Houve comunica¢do da mudanca e foi
muito importante porque este tipo de
organizagOes depende muito de parcerias e
como tal a mudanca deve ser dada a
conhecer a todos os stakeholders. O
trabalho que é desenvolvido ¢é de parceria.
Tem que haver um conhecimento perfeito
das medidas, cultura, alteracBes de
procedimentos. Tem que haver uma
comunicagdo integrada.



3.5) Quais as caracteristicas do(s) lider(es)?

Chefias com lideranga muito apoiada nos
restantes elementos dos 6rgdos sociais, e
dando muito importancia a 1% linha de
chefias (1° nivel da hierarquia).

N&o é uma lideranca autoritaria mas é de
controlo e com grande delegacéo de poder
e tem confianga em quem delega.

3.6) Qual foi o papel do(s) lider(es) no

processo da mudanga?

O seu desempenho, antes, durante e ap6s a
mudanca, foi fundamental na medida em
que partia do lider a decisdo final através da
andlise de informac&o dada pelas chefias de
12 linha.

Dado que a mudanga continua ndo é um
processo fechado, as atitudes proactivas dos
colaboradores vdo sendo conquistadas no
decorrer das pequenas implementagdes.

Na mudanca episodica, sente-se numa
primeira fase resisténcia que, com
persisténcia e comunicacdo das medidas,
vdo-se conquistando adeptos-chave que
influenciam os restantes colaboradores.

3.7) Quais as etapas identificadas no processo

de mudanga?

1° - Percecdo da necessidade de mudanca
2° - Decisdo de mudanca, com recolha de
varias opinides

3% - Comunicagdo da mudanga

42 - Implementacdo da mudanca

5° - Avaliacéo da mudanca

3.8)

3.9)

Houve obstaculos a implementacéo da
mudanca? Se sim, quais? (Os rumores
influenciaram o processo de mudanca?
Se sim, como e porqué?)

Sim.  Houve conversas de corredor/
rumores, que influenciaram negativamente
o clima. A resisténcia a implementacédo de

novas regras, ndo aceitar 0S noOvos
procedimentos, inércia dos recursos
humanos  formatados aos  antigos

procedimentos (existem pessoas que
resistem e fazem e as que resistem e ndo
fazem).

Como descreve o clima vivido, durante e
apos o processo de mudanca?

Durante a mudanga, existia um clima de
preocupacao, alguma instabilidade,
incertezas ex. nas reunifes promovidas
para falar sobre a mudanca, notava-se
muito nervosismo, assim  como,
impaciéncia, as pessoas ficavam inseguras
e sem saber se 0 que estdo a comunicar na
reunido seria mesmo o que iria acontecer
na realidade e se teria efeitos positivos.

Pds — mudanca — houve um clima
motivacional, um acreditar na mudanga,
clima de certezas, ex. as pessoas mais
disponiveis, surgimento de ideias, querer
ajudar na mudanca.



3.100Em que medida a cultura e clima

organizacional influenciaram o processo
de mudanca?

O clima organizacional ¢ o reflexo da
cultura, i.e. é criado através da cultura.
Assim, o clima e cultura desta organizacdo
acabam por ajudar a mudanca porque
sendo um clima estavel e calmo,
proporciona um ambiente sem grandes
tumultos.

Sendo uma cultura tradicional, dificilmente
o clima é abalado porque privilegia-se a
mudan¢a continua. Assim, facilmente
contribui para que a mudanca seja feita
sem grandes preocupagdes. Por outro lado,
como a mudanca é continua, a alteragdo
dos procedimentos j4& é um processo
normal, ou seja, 0s colaboradores ja estdo
habituados a pequenas mudancas.



