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2. Encontro para a Qualidade nas
Tecnologias de Informa50 e ComunicaBes

ApresentaBO subordWada ao tema:

A GESTAO DA MUDANA NOS SISTES DA
QUALIDADE

ANDERSEN CONSULTING

 A Gest5o da Mudana nos Sistema da Qualidade

A apresentao do tema "A GesBo da Mudan nos Sistemas da Qualidade"
sera estruturada nas selmintes partes:

1 . O Mundo em MudanCa

2 . A Qualidade como Motor da Mudana

3 . Factor Romano e MudanCa

O tempo previsto de duraAo da apresentao - 60 minutos

Em anexo apresentamos o Curriculum Vitae dos proponentes da comunica~o:
- Leonor Botto
- Ana Paula Garcia                                                                                 ~
- Manuel Lopes da Costa
- Carlos Paz
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|RESUMO - |

As organiZa5es encontram"se num estado de Mudana continua Mas  accesso
conhecer os factores Que levam a essa Mudana e quais as melhores formas de a gerir.
Assim surge a Qualidade como uma importante arma estratdgica, com resultados em
areas chaves, como d o incremento da produtividade, a reduAo dos custos
operacionais, a melhoria das relaJes com os Clientes, o aumento da quota de mercado
e o aumento dos proveitos. Sendo a Qualidade um Processo de Mudan, a
implementao de um Sistema de Gestio da Qualidade foca, essencialmente duas
areas; o aspecto tcnico do controlo da Qualidade e a dimensdo humana da sua
Beso, em Que esta envolvente e a sua motivao sAo factores crfticos de sucesso.
Assim, resumidamente o sucesso de qualquer Mudana, e logo da implementao de
um Sistema de Geso da Qualidade, passa pela compreenso da sua dinica e pela
gesto das diversas foras externas e internas a estes processos. 0 Modelo de Gesmo
da Mariana pretende ajudar a compreender e a gerir essas foras. 0 modelo foca no
<<como>> da Mudana. E sobre como mudamos de tun estado para outro, como
executar a Mudana na prdtica, como faZer a correcta Geso da Mudana.
Apresenta'-se um Case Study do Modelo de Geso da Mudana aplicado ao
desenvolvimento e implemeno de um Sistema de GesnIo da Qualidade

21-ll-95
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As primeiras perguntas que podemos fazer so ;

Porqu a "GestAo da Mudana nos Sistemas da Qualidade" ?
Porqu no desenvolver tcnicas, ferramentas ou mtricas da Qualidade ?
Porqu no falar nas normas a aplicar aos Sistemas da Qualidade ?
PorquS falarmos de Sistemas da Qualidade em geral e n&o Sistemas da Qualidade nos
Sistemas de Informao ou nas Telecomunicas.

A estas perguntas respondemos :
Porque a Mudana es implfdta na implementa5o de um Sistema da Quahdade.
Porque  difidl gerir a Mudana, em especial. no que diz respeito aos Recursos
Humanos.
Porque n5o basta tel as cnicas, as ferramentas, as m6tricas ou as normas para
garantir o sucesso de um Sistema da Quahdade.
Porque a ades5o das Pessoas  Mudana, e  Qualidade como um Processo de
Mudana-  um factor crfdco de sucesso, independentemente das eas de neg6cio
envolvidas.
Porque Se pretende 6 ir mais longe e apresentar formas de gerir, com sucesso, a
Mudana e os Recursos Romanos afectos a essa Mudana, para garantir o sucesso na
implementao e manuten50 de Sistemas da Qualidade.

_______________________________________
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|1. 0 MUNDO EM MUDANCA |

Nona antes, mudou tanto em mo pouco tempo e com tantas consequSNcias. Esta
afirmago 6 confirmada diariamente, a nfvel empresarial, como se pode verificar com o
constante surgir de novas soluJes quer sejam organizativas, informticas ou
econ6micas.

Assirn, todas as organiza5es estKo num determinado estado de Mudana. O percurso
organizacional   estd   em   constante   evoluAo.   A   sua   velocidade   e   direco   so
extremamente influenciados quer por factores externos quer por factores intemos.
Podemos enunciar como factores extemos :

a                            globalizao do mercado;
o                             aumento da compedo dos preOs;
a                            intensifieso da reduo de custos;
o                             aumento do nfvel de exigSncia dos Clientes;
a                             inovao tecnol6gica;
a                             desregulamentaAo;

- etc...
E como factores internos:

a                             elevada rotatividade;
a                             motivao dos colaboradores;
a                             mudanas de chefias;

- etc....
No entanto,  nem todas as partes de  urns mesma  organizao  so influenciadas  pelos
mesmos  factores  e  logo  encontram-se  em  diversas lases  desse  percurso.  Ou  seja,  a
cada  momento,  diferentes  partes  da  organizaKO,  estAo  em  diferentes  estados  de
Mudana.

Cada  organizago  enfrenta  uma  Mudana  em  relao   aos  valores  anteriorrnente
vidos. Agora tern Que estar preparada para enfrentar:

Mudanas mais rpidas e frequentes;
Cortes radicais com o passado (sem esquecer as suas li6es);
Estruturas mais horizontais, fluidas e com mais poder;
Novos  valores interpessoais, em  Que  agilidade  e  responsabihdade  sao
mais importantes que a obediencia;
Processos mais complexos e ambfguos;
Necessidade de mais criatividade para satisfazer Os Clientes.

Mas, independentemente dos factores/raz6es Que levam  Mudana, d necesso
enquadrar Os diferentes cenOs de posicionamento da organiza8o face a essa
Mudana. A organiza&o pode decidir nAo mudar, mudar porque rodes estdo a mudar
ou iniciar um processo continuo de Mudanca. Vai depender desse posicionamento e
da forms de gest&o e implements&o da Mudana, os resultados a obter. Esses
result&dos vo influenciar o futuro de cada organizao; ou seja, a sua falncia,
sobrevivSncia ou Lideran de Mercado.
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A medida que os factores extemos e intemos se intensificam, a Qualidade emerge
como uma importante arma estratgica. com resultados em eas chaves. como  o
incremento da produtividade, a reduo dos custos operacionais. a melhoria das
rela5es com os Clientes, o aumento da quota de mercado e o aumento dos proveitos.

, ` ,
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|2. A QUALIDADE COMO MOTOR DA MEDANCA |

E  antAo  extremamente importante  defmir Qualidade.  Na
correct& deparamos com diferentes e innmeras vis&es.
Estas vis5es prendem-se com o seu bito, por vezes mais
a Quaiidade como:

Assunto para milhares de livros;
Motivo para desculpas de sucessos ou insucessos;
Objectivo imediato da organiza8o.

Ou mais alargado como:
Objectivo a perseguir.

procura

restrito, Dude encontramos

Temos que tel consci8ncia Que Os factores da Qualidade variam mesmo com Os pontos
de referencia de cada um. Como exemplo temos que se for efectuado um levantamento
de   quais   os  factores   de   Qualidade   num  Sistema   de   Inform&Ao   na  6ptica   dos
Utilizadores, encontramos, entre outros:

Performance;
Fiabilidade;
Funcionalidade;
Estabihdade.

Mas se o mesmo levantamento for efectuado na 6ptica dos Informticos, encontramos.
entre outros:

Facmdade de Manuten&o;
Portabilidade;
Flexibilidade.

A definio de Qualidade varia igualmente conforme o alvo ao qual se quer
implementar um Sistema de Qualidade.

Assim, podemos tel para Sistemas de Inform&o a seguinte defmiAo de Qualidade:
Uma spurno para suportar o Neg6cio, sem Defeito, Que responde as
necessidades do Utilfzador no momento do. sea Arranqae, entregue no
Fraze previsto, dentro do Oramento previsto.

Procurando as palavras chaves nesta defmi&o, temos:
Suportar o Neg6cio, pois 6 necesso garantir Que Os Sistemas de
Informa&o estejam de acordo com os objecdvos de Neg6cio da Organizao
Sem Defeito, ou seja mantendo a Qualidade do produto final e tendo em vista
os custos da no-qualidade;
Que responde  necessidades do Utilizador, as expressas e as nAo expressas,
assim como a necessidade de envolver os Utilizadores no Processo de
Concepgo e Realizao;

- Entregue no Prazo previsto para se mantel dentro dos objectivos e custos
previstos;
Dentro do 0amento previsto, pois a Qualidade deve ser um compromisso
entre o nfvel de funcionahdade, operacionalidade e os custos associados.

QUATIT95.DOC 21-11-95
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Mas qualquer que seja a direc&o da definio da Qualidade. esta irnplica uma
Madama; ou seja, a Qualidade , na sua ess6ncia. um Processo de Mudan.

Mas os processos de downsizing, restruturaVo e reengenharia so igua1mente
processos de Mudana. A diferena reside nos objectivos, no tempo, na forma de
processar essa Mudana e nas vertentes utilizadas (processos, tecnologia, estrutura e
pessoas).

O downsizing e a restruturao m apenas as vertentes de estrutura e pessoas, um
objectivo especffico e limitado no tempo.

A reengenharia j envolve todas as vertentes, mas tern igualmente urn objectivo
especiflco e limit&do no tempo.

A Geso da Quahdade envolve, muitas vezes, processos de restrutura50, downsizing
e reengemharia, mas nAo  o sen ultimo objectivo, mas um meio para atimgir a
Qualidade e prosseguir mum processo de melhoria constante. A Gesto da Qualidade
envolve todas a vertentes, tern, igualmente, um objectivo especlfico, mas trata essas
vertentes de urn modo muito pr6prio com vista a uma melhoria con6nua, isto 6, 050
tern lirnite/fun no tempo.

Hd ainda que distingir entre um processo de Cert:i6cao da Qualidade e um Processo
de Geso da Qualidade. A Certifica50 surge como ponto do processo mas n&o
substitui o processo contfnuo de melhoria A Certifica50 surge como um Passo do
Sistema de Gest&o da Qualidade, passo esse n5o obrigat6rio, mas com valor ao ninel
da avalia20 e do recomhecimemto inferno e extemo desse mesmo Sistema.

Mas num Sistema de Geso da Quahdade estas vertemtes da organiza8o Podem
mesmo assumir nomes pr6prios e novas dimensSes - Lideran Estmtura, Processo
e Forl;a de Trabalho.

Lideran  que 6 urns dimensAo dominamte  numa orgamizaAo  de sucesso, Dude Se
reconhece,  compra-se,  comumica-se   e   demonstra-Se   o   Potencial   de   Mudana   da
organiza80. Aqui se define:

a                  vis&o  da  organizaBo  Dude  eso  estabelecidos  Os  objectivos,  Os  valores  e
caractortsticas que esta pretende ter mo fim da Mudama;
a                  imagem da organizago qua deve ester alinhada com a vis&o;
o                  poder que pode suportar ou ehminar a Madama;
a                  imova50, a capacidade de mudar para melhor;
o                  es&lo da gestAo ou da liderana;
o                    risco;  ou  seja  a  capacidade   da  orgamizao   de   aceitar  o   risco  ou  as

Mudanas.

EstrOWra, que influencia a capacidade de acrescentar valor, delegar, exercer
autoridade, assim como, a sua capacidade de focar um objectivo e comsegui-lo. Aqui se
define

a missAo, objectivo de cada unidade organizacional A Mudana ~ de uma
organizaVo, muitas vezes significa a redefmi&o ou reforo de miss6es
individuals ou de grupos;

____________________________________________________________________
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as  rela6es Que  moldam as interligaJes entre as  unidades  organizacionais e
Os sens membros;
a forma; a configurao da organizao.

Processo, conjunto de actividades executadas pela organiza8o, onde se define:
o planeamento, conjunto de actividades e resultados Que a organiza&o
pretende conseguir. Podem ser estrat6gicos, operacionais ou de produ80;
as operaJes, actividades executadas pela organiza20 para acrescentar valor;
Os controlos, mecanismos de detec50, preveno e correco de desvios.
Muitas resistSncias  Mudana advm de controlos existentes. As Mudanas
organizacionais devem incluir redefiniJes de controlos;
a comunica80 de dados, informao ou significados;
a automatizao, Que implica a Mudana na forma de trabalhar. Assegura
qualidade, reduz erros e dependSncias em varieis n&o fixas ou constantes.
sem esquecer Que cria tamb6m, novas necessidades;
a distribuio dos recursos na organizao. A corrects alocao dos recursos
pode trazer glandes problemas na Gasn1o da Mudana;
a recompensa Que promove a performance ou atitudes e pode ser aplicada a
indivfduos on a grupos. Muitos problemas organizacionais podem ser
provocados por recompensas inapropriadas ou mal atribuidas.

Forq;;a de Trabalbo; ou seja  o  Dome colectivo para os indivfduos  Que  fazem uma
organizaAo.   A   direc&o    destes   colaboradores   6   sujeita      hderana,    o    sen
posicionamento a estrutura e o seu trabalho aos processos. Aqui se define:

os valores, princfpios e crenas;
as                      compencias.    A   Mudana    pode    envolver    a    selec8o    de    novas
compencias,  a criaAo  dessas compencias  e  a  alocao  de  recursos  para
essas competncias;
os conhecimentos;
a                  motivaAo;
o                  empenho, este afecta a resistSncia  Mudana, a propensgo  Mudana e 
liderana

O Sistema de Gesto da Qualidade obriga, assim, a uma avaliao da empresa nas
diferentes vertentes - Estragia Prunesso, Tecnologia e Pessoas.

Em termos de Estrat6gin o Sistema de Geso da Qualidade aplicado aos Sistemas de
Informako procura garantir Que estes est&o de acordo com os objectivos de neg6cio
da organizao. Procura ainda garantir de forma permanente a justificako dos
projectos informaticos com vista aos beneffcios de neg6cio previstos- Este alinhamento
Que Os Sistemas de Informa&o devem tor relativamente ao neg6cio da organiza&o
dever&o ainda permitir terminar o projecto se os beneflcios de neg6cio DAD puderem
ser alcanados atrav6s do sistema em lase de desenvolvimento.

Em termos de Processo imphca a identifica&o e avaha5o dos principais processos de
neg6cio, dos sistemas de QuaHdade envolvidos e a necessidade de identificar as areas e
indicadores de eficia para cada processo. O Sistema de Gesto da Qualidade deve
 conjugal os requisitos das normas de uma forma coerente e simples, para evitar a_
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introduo de acJes suprfluas e sem valor acrescentado. Assim, estes sistemas m
de ser simples e intern&ados de modo apropriado, a fun de permitir Que a inform&&o
circule, mas sem redundAncia, facilitando a interveno dos colaboradores e
aumentando a sua produtividade.

Em termos de Tecnologia implica a avalia&o dos sistemas existentes ou a falta de
automatizao. assim como os factores envolvidos na implementso de sistemas de
inform&o.

Assim ha, fundamentalmente, duas eas a focal na implemeno de um Sistema de
Gesto da Qualidade: o aspecto tdcnico do controlo da qualidade e a rlimens5o
humans da sua geso, em que esta envolvente e a sua motivao so factores elf&cos
de sucesso.

Para melhor entendermos a impoinhlcia da dimens5o humana, voltamos ao exemplo da
Qualidade no desenvolvimento de $|sterns de Informso.

Na deflniV8o de Qualidade acima apresentada, completamente direccionada para Os
Sistemas de InformaAo jd o factor humano aparece-'nos como fundamental:

Identifica&o dos efectivos Utilizadores do sistema;
Garantir uma boa comunicaBo entre o Utilizador e o Informatico pol forma a
este ultimo emender as necessidades Que Ihe so claramente apresentadas, e
al6m disso, detectar aquelas que o Utihzador ainda n5o identificou, e
portanto, ainda nAo exprimiu;
Permanente interven&o dos Utilizadores ao longo do processo de
desenvolvimento.

Tambdm  se  alterou  a  forma  como se  processa  o  desenvolvimento  de  Sistemas  de
Inform&V&o. Inicialmente o percurso percorrido tinha a seguinte forma:

Seleccionar o Sistema ou a Tecnologia;
Mudana dos Processos;
Forma&o dos Utilizadores.

Face  aos  resultados  obtidos  e  em  especial  ao insucesso  face  ao  factor  humano fol
accesso alterar esta abordagem. O percurso utilizado passou a tel a seguinte forma:

Anise do Neg6cio e das suas necessidades;
Compreens&o das necessidades e compencias dos Utilizadores;
Redesenho dos Processos;
Adapts20 do Sistema ou Tecnologia;
Criago de pornos de Aprendizagem.

.--
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Assim, esquematicamente as componentes bicas do Sistema de Geso da Qualidade
pode ser visualizada da seguinte forma:

Trabalho |
de |

=",,in n |

---

---

--

Em que se a Qualidade 6 razer o que 6 correcto,  no  momento correcto,  de um modo
correcto,   para   produzir   o   resultado   correcto,   ento   a   geso   das   pessoas   
fundamental. Faiamos de:

Compencia;
Atitude;
CapacitaAo e responsabilizao;
Trabalho em equipa;
Formao.

E da interligao entre pessoas:
Envolvimento das equipas;
Confiana mutua;
ComunicaBo;
Abordagem mutuamente ganhadora;
Resoluo de conflitos.

Ou seja, todos os esforos na Gest5o da Qualidade no desenvolvimento de Sistemas de
Informao devem estar centrados na concretiza&o dos seguintes objectivos:

Utilizadores satisfeitos;
Pessoas motivadas;
Crescimento continuo;
Irnpacto na cultura da organiza80.

Resumidamente, a Quahdade n5o tern s6 a ver com produtos/serviOs, mas sobretudo
com a Geso da Mudana e as pessoas: os recursos humanos de uma organizaao
faro a implementa20 de uma Sistema de Geso da Quahdade funcionar on falhar.

--

---
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3. FACTOR REMAND E MUDANCA

No entanto as pessoas m naturalmente tendncia para resistir a Mudana, porque
quebra expectativas e causa nelas uma perca de controlo.

Estudando a reaco humana a Muda temos Que:
la -    As pessoas necessitam de ter controlo;
2a -    Isto pode ser conseguido atrav6s do comando ou previs5o do seu futuro;
3a              -    Expectativas  especificas  so  estabelecidas  com  base  no  Que  pode  ser

comandado ou antecipado;
Assim podemos obter uma :

Mudan Positive:  -  quando  se  apercebem  Que  a realidade  bate  certo  com as
expectativas,  uma noBo  de controlo d conseguida e uma forma  de equilibrio 6
criada;
ou
Mudan Negadva: - quando se apercebem Que a realidade nAo bate certo com
as               expectativas. a no50 de controlo d perdida e as pessoas m Que se ajustar a
Mudanas Que n&o estavam preparadas.

Surge entAo a assimilao como o processo Que se  utiliza para ajustar as imPlicaJes
positivas ou negativas da Mudana: As pessoas tEm Que aprender a:

Aumentar o ndmero de pontos de assimilao;
Usar menor ndmero de pontos de assimHao;
Float dentro da sua capacidade de assimilao.

Mas temos que ter conscicia Que Os objectivos pretendidos de Mudana s6 serAo
conseguidos se tiverem imphcJes ao m�vel individual de cada Pessoa envolvida e o
sucesso desta depende tanto da capacidade de Serif a dor como de vender o remddio.

A resist8nda surge como  uma parte natural de um processo  de  Mudana, d  a fora
Que  se  op6e  e  a  forma  como  se  manifesta  varia  de  acordo  com  a  forma  como  a
Mudana 6 vista Estas resisncias podem ser de origem:

Culturais (in6rcia, segurana valores);
T6micas (tecnofobia, conhecimentos, compencias);
Polfticas (mudanas de poder, ganhadoreperdedores).

A  resist6ncia  negativa  6  manifestada  quando  uma  pessoa  sente-se  aPanhada  numa
Mudana Que nAo quer ou nAo controla

A resist8ncia positiva manifesta-se quando a pessoa aceita iniciahnente a mudana,
para posteriormente resistir.

Assim, o envolvimento e a gesnio das pessoas na implementako de um Sistema de
Gesnio da Qualidade, no sentido de compreenderem e particiParem d fundamental Para
o sen sucesso. A corrects gesnlo das pessoas signiflca a RhettaZo do sen Potendal
para se conseguir a melhoria continua e o sen envolvimento no Processo de Mudana.

O aproveitamento desse potencial d conseguido atrav6s da interacAo entre as Pessoas
e a organiza&o.____________________________________________________________________
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Numa primeira lase temos o que a organizao pode razer para potenciar o melhor dos
seus colaboradores:

Formso sobre os conceitos e ferramentas atravs dos quais  possfvel gerir
a Qualidade;
Formao em teambuilding para tomar mais efectivo os grupos de trabalho e
ajudar a integra&o da nova vis&o e cultura da organizako virada para a
Qualidade;
Disponibilizar canais efectivos de cornmicao;
Demonstrar capacidade de Rderan

Qualquer Mudana, passa pelo Ianamento de programas de formao, para Que todos
possam compreender e realizar as alteraJes organizacionais necessas, integrar
novos materiais, mtodos, mquinas e tecnologia, melhorar a produtividade, aumentar
o envolvimento individual, modificar atitudes, a cultura ou a personalidade da
organizao.
Format as pessoas  tambm um factor de motlvao para a Mudana.
Senda mais complicado realizar Mudanas em organiza6es com culruras muito
enraizadas,  no entanto necessario/indispensaval, a qualquer organiza80 o
envolvimento e empenho da gestRo de topo.
Apesar dos sistemas de GestAo da Qualidade permitirem o empowerment dos
colaboradores  indispensdvel Que as chefias sejam capazes de as mobilizar com a
vis&o da organizao: a visAo da Qualidade.

Numa segunda lase temos como consequEncia o melhor aproveitamento das
compencias e conhecimentos de cada colaborador atravs da constituiAo de equipas
de trabalho, caixas de sugeso, etc. Os colaboradores sAD Os recursos indicados para
participar na definio dos sens processos de trabalho e na clarificao de
responsabilidades.

Resumidamente o sucesso de qualquer Mudana, passa pela compreenso da sua
dimmlica e na geso das diversas foras externas e intemas aos processos de
Mudana. O Modelo de Gaso da Mudana pretende ajudar a compreender e a gerir
essas foras.

O modelo foca no <<como>> da Mudana. F sobre como mudamos de  um estado  para
outro,  como  executar  a  Mudana  na  prdtica,    coma  razer  a  correcta  Gesto  da
Mudana. Fomece um guia para:

A                   gastko de projectos de Mudana;
O                   desenvolvimento do patrocinio da Mudana:
A                   fomentaAo do ownership da Mudana;
O                   emprego de ferramentas de Mudana,

21-11-95
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M acro

Su p ply  D e m andMioro

Em  qualquer  Mudana  existe  a  dinica  da  <<oferta>>  e  da  <<procnra>>,  em  que  a
responsabilidade pelo sucesso da Mudana reside nos dois lados:

A                   oferta fomece as ferramentas para construo do percurso da Mudana;
A                    procura  cria  e  suporta  a  procura  do  percurso  naqueles  Que  m  de  o
executar.

Com a exisncia de mtiltiplas Mudanas simuleas d accesso a coordenaao, ou
navegao (Navigation), do percurso de Mudana
Existe igualmente uma correlao estreita entre a qualidade do patrocfnio da Mudana
e os beneffcios resultantes da Mudana
Existe, assim, distin20 entre a macro - os requisitos organizacionais de navegaAo e
liderana - e a micro - a perspectiva de projectos individuals de Muda e unidades
individuals de neg6cio.

Este modelo  utilizado, ngo s6 como uma ferramenta de trabalho para planeamento,
mas tambm como ferramenta para prioritizar o esfoo.

Descrevendo o Modelo de Geso da Mudana temos:

O lado esquerdo do modelo 6 sobre o fomecimento de produtos e a gestAo dos
projectos Que permitem  organizaAo percorrer a Mudana.

O lado direito do modelo 6 sobre o esforo accesso para que esses produtos sejam
<<comprados>>, sobre a gestAo correct& da sua introdu&o, minimizando a ruptura e
maximizando os beneffcios.

O lado inferior (micro) do modelo 6 sobre o detalhe das actividade, Os projectos e
iniciativas locais, Que fazem o percurso da Mudana acontecer-

O lado superior (macro) do modelo 6 sobre as direcJes a seguir pela organizao, a
sua defmiAo e certeza de Que o percurso de Mudana  ajustado sempre Que
accesso.

Relativamente aos quadrantes do modelo:

Naviga6on: como planeamento e Geso da Mudana Coordena o fomecimento de
produtos, mantendo-os no direcAo Gerta durante o percurso de Mudana." Evita a
sobreposiZo e duplica5o de esforos. As actividades deste quadrante incluem:
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Ligago das iniciativas de Mudana  estragia;
Planeamento da Mudana;
Avaliao organizacional;
Seleco dos nfveis de Mudana;
Medio do nfvel de sucesso.

Leadership; como a formulao e conduo da Mudana. Liderana no  percurso da
Mudana      wanter  todas  as  chefias  na  frente,  liderando  a  Mudana,  trazendo  as
pessoas  e  verificando  a  cads momento  Que  o  percurso    o  cotrecto.  As  actividades
deste quadrante incluem:

TearnbuUding;
Desenvolvimento de sponsorship;
GestAo da dor e vends do remdio;
..-`  .    .     ,     .  .

naao aa vlsao;
Arquitectura da cultura desejada;
Marketing da Mudana;
Executive coaching.

OwnersNp;     como "empowermenr'  dos  agentes  da  Mudana   A  vis2o  toma-se
realidade, a nfvel local e do dia-a-dia.  No inicio do  percurso comea por <<vender>> a
ideia aos colaboradores a todos os ufveis. A medida Que, o percurso se inicia foca mais
na geso dos beneffcios. As actividades deste quadrante incluem:

Apoio na implementao de novas soluSes;
GeraVo de ideiacriatividade;
Desenvolvimento e forms80 de agentes da Mudana;
Empowerment das pessoas;
Geso participativa;
Geso da resisncia;
Plano de comunica80.

Enablement: como criar produtos para concretizar a Mudana. Projectos de Mudana
que   fomecem  produtos   Que   tomam   a   Mudana   possfvel       sistemas,   formao,
reorganizako,  poEricas  de  recursos  humanos,  etc.  As  actividades  deste  quadrante
incluem:

Integrago dos condutores apropriados da Mudana;
AssociaAo dos recursos necessrios aos projectos de Mudana;

Os condutores apropriados da Mudana incluem:
A                   visao e os valores;
O                   desenho dos processos;
O                   desenho da estrutura organizacional;
A                   organio e definio dos postos de trabalho;
O                   desenvolvimento das medidas de performance;
O                   desenho do sistema de incentivos e premios;
O                   desenho dos sistemas de inform&go;
A                   estratgia de comunicao;
A                   deflni50 de estrutura logistica;
A                    avail&ho de compencias e conhecimentos;
O                   plano de formado;

                A estragia e planeamento dos recursos humanos.
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Em qualquer Mudana existe ac&o nos quatro quadrantes. E como a Mudana  um
percurso este modelo  uma ferramenta poderosa para envolver as pessoas de toda a
organizaao, uma forma de lembrar todas as tarefas a executar no percurso de
Mudana. Da, ago 86, a forma de abordar todas as tarefas no percurso. como ajuda a
visualizar as medidas de sucesso~

Ao longo de todo o percurso cada um dos quatro quadrantes surge com diferentes
prioridades:

Inicialmente  necesso ter o esforo mais concentrado nos quadrantes de
Navigation e Leadership, com o planeamento, a formulao e a conduao da
Mudana;
Depois do arranque inicial o quadrante do Enablement ganha Brande parte do
esforVo, pois trabalha-Se na criaV&o dos produtos para concretizar a Mudana.
seguidos do quadrante de Navigation onde se processa a Geso da Mudana.
O quadrante de I-eadership manlem sempre o esforo na conduo da
Mudana, verificando a cada momento Que o percurso  o correcto. O
quadrante de Ownership encarrega-se de definir e preparar os agentes da
Mudana-
A medida que o percurso avana o quadrante de Ownership vai ganhando
impocia com o empowerment dos agentes da Mudana e a gesto dos
beneffcios.

_

-

--

.-

---

-

--

"

Sendo a Qualidade Total uma filosofia de geso que procura conquistar a adeso,  o
empenho e o envolvimento de todos os quadros de uma organizao e a Batistao das
expectativas dos seus Clientes, necessita de percorrer Os quarto quadrantes.
Uma organizaio que aposta na Qualidade necessita:

Capacidade de Hderan das chefias;
Dons canais de comunfcao;
Uma polftica e eslraa correcta;
Gesto adequada das pessoas;
Gesto correcta dos recurses;
Processos inovadores e melhorados;
CHentes satisfeitos;
Colahoradores satisfeitos e motivados.

Apresentao de um Case Study do Modelo de Gestko da Mudana aplicado ao
desenvolvimento e implement&8o de um Sistema de GestAo da Quahdade.
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