Capitulo 6 - Gestao da Mudanca nas PME

Marc Jacquinet
Agosto de 2025; uc 61049, 61089, 61041

CC-BY-NC
Texto elaborado ao longo de 2020 a 2025. Faz parte do manual de Gestdo de PME, dividido por
capitulos.

6.1 Introducao

A gestdo da mudanga constitui uma das competéncias estratégicas mais criticas para a sobrevivéncia e
prosperidade das pequenas e médias empresas (PME) no contexto econémico contemporaneo,
caracterizado por elevados niveis de volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade (Ansoff &
McDonnell, 2019). As transformagdes tecnoldgicas aceleradas, a globalizagao dos mercados, as
alteracdes nos padrdes de consumo e as crescentes exigéncias regulamentares configuram um
ambiente empresarial onde a capacidade de adaptacao se revela determinante para a sustentabilidade
organizacional (Burnes, 2017; Cameron & Green, 2019).

As PME, que representam mais de 99% do tecido empresarial europeu € empregam aproximadamente
dois tercos da forca de trabalho do sector privado (Comissao Europeia, 2020), enfrentam desafios
particulares na implementag@o de processos de mudanga organizacional. A sua natureza especifica,
caracterizada por estruturas organizacionais mais simples, recursos limitados, proximidade entre
gestdo e operagoes, ¢ maior flexibilidade decisional, configura um contexto singular que requer
abordagens adaptadas de gestdo da mudanca (Storey et al., 2017; Thorpe et al., 2018).

A literatura académica sobre gestdo da mudanca tem-se desenvolvido predominantemente a partir da
analise de grandes organizagdes, gerando modelos e frameworks que nem sempre se adequam as
especificidades das PME (By, 2021). Esta lacuna tedrica e empirica justifica a necessidade de uma
analise aprofundada sobre como as pequenas e médias empresas podem conceptualizar, planear e
implementar processos de mudancga organizacional eficazes, maximizando as suas vantagens
competitivas naturais e minimizando as limitagdes estruturais inerentes a sua dimensao.

6.2 Fundamentos Tedricos da Gestao da Mudanca

6.2.1 Conceptualizacio da Mudanca Organizacional

A mudanga organizacional pode ser definida como qualquer alteragdo significativa nos componentes
ou nas relagdes entre componentes de um sistema organizacional, que resulte numa modificacdo da
forma como a organizagdo funciona, se relaciona com o seu ambiente ou atinge os seus objetivos
(Todnem By, 2005; Burke, 2017). Esta defini¢do abrangente engloba transformagdes em multiplas
dimensdes organizacionais: estrutura, cultura, processos, tecnologia, estratégia e recursos humanos.



Kotter (2012) distingue entre mudanca incremental e mudanga transformacional, sendo a primeira
caracterizada por ajustamentos graduais e continuos nas praticas organizacionais, enquanto a segunda
implica alteracdes fundamentais na natureza da organizagdo. Para as PME, esta distingdo assume
particular relevancia, uma vez que a sua menor complexidade estrutural pode facilitar tanto processos
de mudanga incremental continua como transformagdes mais radicais, dependendo da capacidade de
lideranca e dos recursos disponiveis.

A tipologia de mudanca proposta por Ackerman (1997) identifica trés categorias principais: mudanca
desenvolvimental (melhoria das capacidades existentes), mudanca transicional (implementacao de
solugdes conhecidas para problemas identificados) e mudanga transformacional (emergéncia de novas
formas organizacionais). Nas PME, a prevaléncia de cada tipo de mudanga esta frequentemente
relacionada com fatores contextuais especificos, incluindo a fase do ciclo de vida da empresa, a
dinamica do sector de atividade e a disponibilidade de recursos internos e externos.

6.2.2 Modelos Classicos de Gestao da Mudanca

O modelo de trés fases de Lewin (1947) - descongelamento, mudanca e recongelamento - constitui o
fundamento tedrico de muitas abordagens contemporaneas a gestdo da mudanga. Apesar da sua
aparente simplicidade, este modelo oferece insights valiosos para as PME, particularmente na fase de
descongelamento, onde a necessidade de mudancga deve ser claramente comunicada e aceite pelos
stakeholders internos (Burnes, 2020).

O modelo de oito passos de Kotter (2012) proporciona uma abordagem mais operacional, comegando
pela criagdo de um sentido de urgéncia e culminando na ancoragem das mudangas na cultura
organizacional. Para as PME, este modelo requer adaptagdes significativas, particularmente na
constituicao de coliga¢des orientadoras, dado que a concentragdo de poder decisional no
proprietario-gestor pode limitar a participacao de outros stakeholders no processo de lideranca da
mudanca.

O modelo ADKAR de Prosci (Hiatt, 2006) foca-se na perspetiva individual da mudanga, identificando
cinco elementos criticos: Awareness (consciencializac¢do), Desire (desejo), Knowledge
(conhecimento), Ability (capacidade) e Reinforcement (refor¢o). Esta abordagem revela-se
particularmente relevante para as PME, onde o nimero reduzido de colaboradores torna cada processo
de mudanga individual critico para o sucesso global da transformagao organizacional.

6.2.3 Resisténcia a Mudanca

A resisténcia a mudanca constitui um fenémeno organizacional complexo que resulta da intera¢ao
entre fatores individuais, grupais e sistémicos (Oreg et al., 2018). Nas PME, as manifestacdes de
resisténcia assumem caracteristicas especificas relacionadas com a proximidade relacional entre
gestores e colaboradores, a informalidade dos processos de comunicagdo e a dependéncia de
competéncias individuais criticas.

Kotter e Schlesinger (2008) identificam quatro causas principais de resisténcia: interesse proprio,
mal-entendido e falta de confianga, diferentes avaliacdes da mudanca e baixa tolerancia a mudanga.
Nas PME, a dimensao relacional da resisténcia assume particular relevancia, uma vez que a mudanca
de comportamentos e atitudes de um colaborador-chave pode ter impactos desproporcionais no
funcionamento global da organizacgdo.



As estratégias para gestdo da resisténcia propostas por Kotter e Schlesinger (2008) incluem educagao
€ comunicag¢ao, participacao e envolvimento, facilitagdo e apoio, negociacao e acordo, manipulacao e
cooptagdo, e coercao explicita e implicita. A selecdo da estratégia mais adequada deve considerar as
especificidades culturais e relacionais das PME, privilegiando abordagens participativas e
comunicacionais que aproveitem a proximidade natural entre gestdo e colaboradores.

6.3 Caracteristicas Especificas das PME no Contexto da
Mudanca

6.3.1 Vantagens Estruturais das PME

As PME possuem caracteristicas organizacionais que podem constituir vantagens competitivas
significativas nos processos de mudanca. A flexibilidade estrutural, decorrente de hierarquias menos
complexas e processos de decisdo mais rapidos, permite respostas mais ageis as pressdes ambientais
(Welsh & White, 1981; Ghobadian & Gallear, 1997).

A proximidade entre propriedade e gestdo facilita a implementagdo de mudangas estratégicas,
eliminando muitos dos conflitos de agéncia que caracterizam as grandes organizagdes (Jensen &
Meckling, 1976). Esta caracteristica permite que as PME implementem mudangas de forma mais
coerente e consistente, desde que exista compromisso (commitment) genuino por parte da lideranca.

A comunicacio informal e direta, tipica das PME, pode acelerar significativamente os processos de
mudanca, permitindo ajustamentos rdpidos e feedback imediato sobre a eficicia das intervengdes
implementadas (Mintzberg, 1979). Esta vantagem comunicacional ¢ particularmente valiosa nas fases
iniciais de implementacdo da mudanca, onde a clarificacdo de expectativas e o alinhamento de
perspetivas sdo criticos.

6.3.2 Limitacoes e Constrangimentos

Paradoxalmente, algumas das caracteristicas que conferem vantagens as PME podem também
constituir limitagdes significativas. A concentracao de poder decisional no proprietario-gestor pode
resultar em resisténcia 8 mudanca quando esta questiona competéncias ou perspectivas fundamentais
da lideranca (Penrose, 1959; Churchill & Lewis, 1983).

Os recursos limitados, tanto financeiros como humanos, restringem as opgdes estratégicas disponiveis
¢ podem prolongar excessivamente os processos de mudanca (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). A
dependéncia de competéncias individuais criticas cria vulnerabilidades particulares durante periodos
de mudanga, quando a sobrecarga de trabalho ou a incerteza podem afetar o desempenho de
colaboradores-chave.

A menor capacidade de absorcdo de riscos, decorrente da limitada diversificacdo de atividades e
mercados, pode levar a uma abordagem excessivamente conservadora em relagdo a mudanga,
perdendo oportunidades de desenvolvimento e inovagdo (March, 1991; Levinthal & March, 1993).

6.3.3 O Papel da Lideranca nas PME



A lideranca nas PME assume caracteristicas distintivas que influenciam significativamente os
processos de mudanca organizacional. O proprietario-gestor funciona frequentemente como o
principal agente de mudanga, combinando autoridade formal, conhecimento técnico e legitimidade
historica (Bass & Riggio, 2006; Northouse, 2021).

Esta concentragdo de responsabilidades de lideranga pode ser simultaneamente uma vantagem e um
constrangimento. Por um lado, permite decisdes rapidas e implementagdo coerente; por outro, pode
limitar a diversidade de perspetivas e sobrecarregar a capacidade de gestdo da mudanga (Hambrick &
Mason, 1984; Carpenter et al., 2004).

O desenvolvimento de capacidades de liderancga distribuida, mesmo em contextos de PME, pode
potenciar significativamente a eficacia dos processos de mudanga, criando multiplos pontos de
influéncia e reduzindo a dependéncia de uma unica figura de lideranga (Spillane, 2006; Harris, 2008).

6.4 Metodologias e Abordagens Adaptadas para PME

6.4.1 Abordagem Agil a Gestio da Mudanca

As metodologias ageis, originalmente desenvolvidas para gestao de projetos de software, oferecem
principios valiosos para a gestdo da mudanca em PME. A énfase na adaptabilidade, na colaboragio
proxima entre stakeholders e na entrega incremental de valor alinha-se naturalmente com as
caracteristicas organizacionais das pequenas ¢ médias empresas (Beck et al., 2001; Highsmith, 2009).

A implementacdo de ciclos curtos de planecamento, execu¢ao e avaliagdao permite as PME ajustar
continuamente os seus processos de mudanga com base no feedback recebido e nas alteracdes do
contexto externo. Esta abordagem iterativa ¢ particularmente adequada para organizagdes com
recursos limitados, permitindo a corre¢do precoce de desvios € a otimizagao continua dos
investimentos em mudanga.

Os conceitos de mudanga minima viavel e rapido prototyping podem ser adaptados para contextos
organizacionais, permitindo as PME testar mudangas em pequena escala antes de implementagoes
mais abrangentes (Ries, 2011; Blank, 2013). Esta estratégia reduz significativamente os riscos
associados a mudanga e permite aprendizagem organizacional acelerada.

6.4.2 Gestao da Mudanca Participativa

A natureza relacional das PME cria condi¢des favoraveis para a implementacdo de abordagens
participativas a gestdo da mudanca. O envolvimento ativo dos colaboradores no planeamento e
implementacdo da mudanca pode potenciar significativamente a eficacia dos processos de
transformagao organizacional (Coch & French, 1948; Lawler, 1986).

A metodologia de Open Space Technology pode ser adaptada para PME, permitindo que todos os
stakeholders contribuam para a identificagdo de oportunidades de mudanga e para o desenvolvimento
de solucdes inovadoras (Owen, 1997). Esta abordagem aproveita a proximidade natural nas PME para
criar processos de mudanga verdadeiramente colaborativos.

As técnicas de appreciative inquiry focam-se nas forgas e potencialidades existentes na organizacao,
construindo mudangas a partir dos sucessos passados e das competéncias instaladas (Cooperrider &



Whitney, 2001). Esta perspetiva € particularmente valiosa para PME que podem ter limitagdes de
recursos mas possuem competéncias distintivas e relacionamentos solidos.

6.4.3 Mudanca Baseada em Evidéncias

A abordagem baseada em evidéncias a gestdo da mudanga enfatiza a utilizagdo de dados quantitativos
e qualitativos para informar decisoes e avaliar resultados (Rousseau, 2006; Briner et al., 2009). Nas
PME, esta abordagem deve ser adaptada as limitagdes de recursos e a menor formalizagdo dos
sistemas de informacao.

A implementacdo de métricas simples mas significativas pode permitir as PME monitorizar o
progresso dos processos de mudanga e tomar decisdes baseadas em evidéncias concretas. Indicadores
como tempo de ciclo, satisfagdo do cliente, rotatividade de colaboradores e produtividade podem
fornecer insights valiosos sobre a eficacia das mudancas implementadas.

A utiliza¢do de metodologias de investigagdo-agdo permite as PME combinar a implementagao da
mudanca com a geracao de conhecimento sobre a sua eficacia, criando capacidades internas de
aprendizagem organizacional (Reason & Bradbury, 2001; Coghlan & Brannick, 2014).

6.5 Fatores Criticos de Sucesso

6.5.1 Alinhamento Estratégico

O alinhamento entre os objetivos de mudanga ¢ a estratégia global da organizacdo constitui um fator
critico de sucesso, particularmente relevante para PME onde os recursos sdo limitados e devem ser
utilizados de forma eficiente (Kaplan & Norton, 2006; Porter, 2008). A mudanga deve contribuir
claramente para a criacdo de valor e para o reforgco das vantagens competitivas da organizagao.

A definicao clara de objetivos SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound)
para os processos de mudanga permite as PME focalizarem os seus recursos nas iniciativas com maior
impacto potencial (Doran, 1981; Locke & Latham, 2002). Esta clareza de objetivos € particularmente
importante em contextos de recursos limitados.

O desenvolvimento de business cases solidos para as iniciativas de mudanga permite as PME avaliar
adequadamente os custos, beneficios e riscos associados, tomando decisdes informadas sobre a
alocacdo de recursos (Ward et al., 2008; Bradley, 2016).

6.5.2 Comunicacao Eficaz

A comunicacio constitui o sistema nervoso dos processos de mudanga organizacional, sendo
particularmente critica em PME onde a informalidade das relagdes pode tanto facilitar como
prejudicar a transmissdo de informacdo (Kotter, 1996; Quirke, 2008). A desenvolvimento de uma
estratégia de comunicacdo estruturada mas flexivel € essencial para o sucesso da mudanga.

Os principios de comunicacdo transparente, frequente e bidirecional devem ser adaptados as
caracteristicas culturais especificas de cada PME. A utilizacdo de multiplos canais de comunicagao -
formais e informais - pode garantir que a mensagem da mudanca atinja todos os stakeholders
relevantes (Argenti, 2009; Cornelissen, 2017).



A gestdo proativa de rumores e mal-entendidos assume particular importancia em PME, onde a
proximidade relacional pode amplificar rapidamente informagdes incorretas ou incompletas (Bordia et
al., 2006; DiFonzo & Bordia, 2007).

6.5.3 Desenvolvimento de Competéncias

A mudanga organizacional requer frequentemente o desenvolvimento de novas competéncias
individuais e coletivas. Nas PME, onde cada colaborador tem um impacto significativo no
desempenho global, o investimento em formagao e desenvolvimento assume particular importancia
(Garavan et al., 2010; Noe et al., 2017).

A identificacdo precoce das competéncias necessarias para suportar a mudanga permite as PME
planearem adequadamente os investimentos em formacao e recrutamento. Esta analise de gap de
competéncias deve considerar tanto as necessidades técnicas como as competéncias comportamentais
requeridas pela nova realidade organizacional.

O desenvolvimento de programas de mentoring interno pode potenciar a transferéncia de
conhecimento e acelerar o desenvolvimento de competéncias, aproveitando a proximidade relacional
caracteristica das PME (Kram, 1985; Allen et al., 2017).

6.6 Obstaculos e Desafios Comuns

6.6.1 Resisténcia Cultural

A cultura organizacional nas PME desenvolve-se frequentemente de forma orgénica, refletindo os
valores e as perspetivas do fundador e dos primeiros colaboradores (Schein & Schein, 2017). Esta
forte identidade cultural pode constituir simultaneamente uma fonte de vantagem competitiva e um
obstaculo a mudanga quando esta questiona elementos centrais da cultura existente.

A identificagdo e analise dos elementos culturais que suportam ou impedem a mudanga ¢ essencial
para o desenvolvimento de estratégias de intervengdo adequadas. O modelo de cultura organizacional
de Schein (2010) - artefactos, valores assumidos e pressupostos basicos - fornece um framework 1til
para esta analise.

A gestdo da mudanga cultural requer uma abordagem gradual e respeitosa, reconhecendo os elementos
positivos da cultura existente enquanto promove a evolucdo necessaria. As técnicas de storytelling
podem ser particularmente eficazes para comunicar a necessidade de mudanga de forma culturalmente
sensivel (Denning, 2011; Brown et al., 2005).

6.6.2 Limitacoes de Recursos

As PME enfrentam constrangimentos significativos de recursos que podem limitar a sua capacidade
de implementar mudangas abrangentes. A gestdo eficaz destes constrangimentos requer criatividade,
parceria e focalizacgdo estratégica (Penrose, 1959; Barney, 1991).



O desenvolvimento de partnerships estratégicas pode permitir as PME aceder a recursos e
competéncias que ndo possuem internamente. Estas parcerias podem incluir colabora¢des com outras
PME, institui¢des de ensino superior, consultores especializados ou organizagdes de apoio empresarial
(Dyer & Singh, 1998; Gulati et al., 2000).

A implementacdo faseada da mudanga permite as PME distribuir os custos ao longo do tempo e gerar
beneficios incrementais que podem financiar fases subsequentes do processo de transformacao. Esta
abordagem requer um planeamento cuidadoso para garantir que cada fase contribui para o objetivo
global enquanto gera valor independente.

6.6.3 Gestao do Tempo

O tempo constitui um recurso particularmente escasso nas PME, onde os gestores e
colaboradores-chave devem frequentemente equilibrar as responsabilidades de mudanga com as
exigéncias operacionais continuas (Hambrick et al., 2005; Denis et al., 2001). Esta tensdo pode
resultar na procrastinacdo ou na implementacao inadequada de iniciativas de mudanga.

O desenvolvimento de competéncias de gestdo do tempo e de priorizagdo € essencial para o sucesso da
mudanca em PME. As técnicas de time-boxing e a defini¢do de periodos protegidos para atividades de
mudanga podem ajudar a garantir progresso consistente (DeMarco & Lister, 2013; Covey, 2004).

A utilizagdo de metodologias de gestao de projetos adaptadas as PME pode melhorar
significativamente a eficiéncia dos processos de mudanga, garantindo que os recursos temporais sao
utilizados de forma otimizada (Project Management Institute, 2017; Kerzner, 2017).

6.7 Medicao e Avaliacao da Mudanca

6.7.1 Desenvolvimento de Métricas Apropriadas

A medicdo eficaz dos processos de mudanga em PME requer o desenvolvimento de métricas que
sejam simultaneamente significativas, mensuraveis e adequadas aos recursos disponiveis (Kaplan &
Norton, 2001; Neely et al., 2002). As métricas devem capturar tanto os resultados tangiveis como os
impactos intangiveis da mudanga.

O balanced scorecard pode ser adaptado para PME, focando-se em quatro perspetivas principais:
financeira, cliente, processos internos, e aprendizagem e crescimento (Kaplan & Norton, 1996). Esta
abordagem equilibrada permite uma avaliagdo holistica do impacto da mudanga na organizagao.

As métricas leading e lagging devem ser combinadas para fornecer uma visao completa do progresso
da mudancga. As métricas leading (como formagao completada ou processos redesenhados) permitem
corregdes precoces, enquanto as métricas lagging (como satisfacdo do cliente ou rentabilidade)
confirmam o impacto final das mudangas implementadas.

6.7.2 Técnicas de Avaliacao Qualitativa

A avaliagdo qualitativa complementa as métricas quantitativas, fornecendo insights sobre as
dimensdes mais subtis da mudanga organizacional. As técnicas de storytelling organizacional podem



capturar mudangas na cultura e no clima organizacional que sdo dificeis de quantificar (Gabriel, 2000;
Boje, 2008).

As entrevistas em profundidade com stakeholders-chave podem revelar impactos ndo antecipados da
mudanga e identificar oportunidades de melhoria continua. A natureza relacional das PME facilita a
implementacdo destas técnicas de avaliacdo qualitativa.

Os focus groups podem ser utilizados para explorar percegdes coletivas sobre a mudanga e identificar
consensos ou divergéncias nas perspetivas dos diferentes stakeholders. Esta técnica ¢ particularmente
valiosa para avaliar a aceita¢do cultural das mudangas implementadas.

6.7.3 Aprendizagem Organizacional

A transformacdo da experiéncia de mudanca em aprendizagem organizacional constitui uma
competéncia critica para o desenvolvimento de capacidades dindmicas nas PME (Teece et al., 1997;
Eisenhardt & Martin, 2000). Este processo de aprendizagem deve ser sistematico e deliberado.

O desenvolvimento de rotinas de reflexdo pds-projeto permite as PME capturar licdes aprendidas e
melhorar a eficacia de futuras iniciativas de mudanga. Estas sessoes devem incluir todos os
stakeholders relevantes e focar-se tanto nos sucessos como nos insucessos.

A documentagdo de melhores praticas e licdes aprendidas cria uma base de conhecimento
organizacional que pode acelerar futuros processos de mudanga. Esta documentacdo deve ser acessivel
e pratica, adequada aos recursos ¢ a cultura da PME.

6.8 Tecnologia e Mudanca Digital

6.8.1 Transformacao Digital nas PME

A transformacao digital representa um dos maiores desafios de mudanga que as PME enfrentam
atualmente (Westerman et al., 2014; Rogers, 2016). Esta transformagao vai além da simples adogdo de
tecnologias, requerendo mudangas fundamentais em processos, competéncias € modelos de negocio.

A defini¢do de uma estratégia digital clara e exequivel € essencial para guiar o processo de
transformacdo. Esta estratégia deve considerar as especificidades da PME, incluindo limitagdes de
recursos, competéncias existentes e objetivos de negocio (Bharadwaj et al., 2013; Sebastian et al.,
2017).

A implementacdo faseada de solugdes digitais permite as PME gerir melhor os riscos e os custos
associados a transformagdo. Cada fase deve demonstrar valor claro e contribuir para a construgao de
competéncias necessarias para fases subsequentes.

6.8.2 Gestao da Resisténcia a Tecnologia

A resisténcia a adocao de tecnologia constitui um desafio particular nas PME, onde podem existir
colaboradores com diferentes niveis de literacia digital (Venkatesh et al., 2003; Davis et al., 1989). A
gestdo eficaz desta resisténcia requer uma abordagem multifacetada.



A formagao técnica deve ser complementada com support emocional e psicologico para ajudar os
colaboradores a superar a ansiedade tecnoldgica. A criagdo de grupos de apoio peer-to-peer pode ser
particularmente eficaz neste contexto.

A demonstracdo clara dos beneficios individuais e organizacionais da tecnologia pode reduzir
significativamente a resisténcia. Esta demonstracéo deve ser concreta e relevante para as tarefas
especificas de cada colaborador.

6.8.3 Desenvolvimento de Competéncias Digitais

O desenvolvimento de competéncias digitais constitui um investimento critico para o sucesso da
transformacao digital nas PME (van Laar et al., 2017; Janssen et al., 2013). Este desenvolvimento
deve abranger tanto competéncias técnicas como competéncias digitais mais abrangentes.

A parceria com instituigdes de ensino e organizagdes de formagdo pode permitir as PME aceder a
programas de desenvolvimento de competéncias digitais especializados e cost-effective. Estas
parcerias podem incluir programas de formagao customizados e support técnico continuo.

O desenvolvimento interno de digital champions pode acelerar a adocao de tecnologia e criar pontos
de support internos para outros colaboradores. Estes champions devem combinar competéncia técnica
com capacidades de comunicagdo e formagao.

6.9 Sustentabilidade da Mudanca

6.9.1 Institucionalizacao da Mudanca

A sustentabilidade da mudanga requer a sua institucionalizagdo através da integragcdo em sistemas,
processos e cultura organizacional (Buchanan et al., 2005; Beer & Nohria, 2000). Nas PME, esta
institucionalizacdo deve considerar a menor formalizacao tipica destas organizagdes.

O desenvolvimento de rotinas organizacionais que incorporem as mudangas implementadas é
essencial para garantir a sua persisténcia ao longo do tempo (Nelson & Winter, 1982; Feldman &
Pentland, 2003). Estas rotinas devem ser simples, claras e adequadas a cultura organizacional.

A definicdo de papéis e responsabilidades claros para a manutengdo das mudangas implementadas
evita a erosdo gradual dos beneficios obtidos. Esta defini¢cdo deve considerar a rotatividade de
colaboradores e a necessidade de transfer de conhecimento.

6.9.2 Cultura de Melhoria Continua

O desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua transforma a mudanca de um evento
episddico numa capacidade organizacional permanente (Bessant et al., 2001; Anand et al., 2009). Esta
cultura ¢ particularmente valiosa para PME que operam em ambientes dindmicos.

A implementagdo de metodologias como Kaizen pode ser adaptada as especificidades das PME,
focando-se em melhorias incrementais que ndo requerem investimentos significativos (Imai, 1986;
Singh & Singh, 2009). Estas metodologias aproveitam o conhecimento pratico dos colaboradores para
identificar oportunidades de melhoria.



O estabelecimento de sistemas de sugestdes e de reconhecimento pode estimular a participacdo ativa
dos colaboradores nos processos de melhoria continua. Estes sistemas devem ser simples,
transparentes e alinhados com os valores organizacionais.

6.9.3 Monitorizacdo e Ajustamento Continuo

A sustentabilidade da mudanga requer monitorizagdo continua e capacidade de ajustamento face a
alteragdes do contexto interno e externo (Kotter, 2014; Higgs & Rowland, 2005). Esta monitorizacdo
deve ser systematic mas ndo excessivamente burocratica.

O desenvolvimento de dashboards simples e visuais pode permitir as PME monitorizar
indicadores-chave de forma eficiente e tomar decisdes rapidas quando necessario. Estes dashboards
devem focar-se nos indicadores mais criticos para o sucesso da mudanca.

A implementagdo de ciclos regulares de revisdo e ajustamento garante que as mudangas permanecem
relevantes e eficazes ao longo do tempo. Estes ciclos devem incluir todos os stakeholders relevantes e
focar-se tanto na manutengdo como na evolugdo das mudangas implementadas.

6.10 Casos de Estudo e Exemplos Praticos

6.10.1 Caso de Estudo: Transformac¢io Digital numa PME Industrial

A empresa ABC Metalomecanica, com 45 colaboradores e especializada na producao de componentes
automoveis, enfrentou a necessidade de digitalizar os seus processos produtivos para manter a
competitividade face a clientes internacionais cada vez mais exigentes em termos de rastreabilidade e
eficiéncia.

O processo de mudanga iniciou-se com uma avaliagdo abrangente da maturidade digital da empresa,
identificando gaps significativos em areas como gestdo de dados, automacao de processos e
conectividade. A resisténcia inicial dos colaboradores mais experientes foi gerida através de um
programa intensivo de formagdo e comunicagdo que enfatizou os beneficios individuais e coletivos da
transformacao.

A implementagdo foi realizada em trés fases: primeiro, a digitalizacdo dos processos administrativos;
segundo, a implementacao de sistemas de monitorizagdo da produgdo; terceiro, a integragdo com
sistemas de clientes para partilha de dados em tempo real. Cada fase demonstrou beneficios claros,
criando momentum para as fases seguintes.

Os resultados obtidos incluiram uma redugdo de 30% no tempo de resposta a clientes, uma diminui¢ao
de 25% nos defeitos de producao e um aumento de 15% na produtividade geral. Mais importante, a
empresa desenvolveu capacidades internas de gestdo da mudanga que facilitaram adaptacdes
subsequentes.
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6.10.2 Caso de Estudo: Reestruturac¢iao Organizacional numa PME de Servigos

A consultora XYZ Services, com 35 colaboradores especializados em servicos de contabilidade e
fiscalidade, reconheceu a necessidade de reestruturar a sua organizacgao para responder as mudangas
regulamentares e as crescentes expectativas dos clientes em termos de servigos digitais.

A mudanga envolveu a transi¢do de uma estrutura funcional tradicional para uma organizagao baseada
em equipas multidisciplinares orientadas para segmentos de clientes especificos. Esta reestruturacio
requereu mudancas significativas nos processos de trabalho, sistemas de avaliagdo e cultura
organizacional.

O processo foi liderado pela administracdo em close colaboragdo com representantes dos
colaboradores, utilizando uma abordagem participativa que incluiu workshops de design
organizacional e sessoes de feedback regular. A resisténcia foi minima devido ao envolvimento ativo
de todos os stakeholders na defini¢do da nova estrutura.

Os beneficios obtidos incluiram uma melhoria de 40% na satisfagdo dos clientes, uma redugéo de 20%
no time-to-market para novos servigos e um aumento significativo no engagement dos colaboradores.
A experiéncia refor¢ou a importancia da comunicagdo transparente e da participagdo ativa na gestdao
da mudanga.

Exercicios e Atividades

Exercicio 1: Diagnostico de Mudanc¢a Organizacional

Objetivo: Desenvolver competéncias de diagnostico organizacional para identificagdo de
necessidades de mudanga.

Descricao: Selecione uma PME (real ou ficticia) e realize um diagnéstico abrangente utilizando o
framework SWOT adaptado para analise de mudanca. Identifique:

Strengths (Forgas): Caracteristicas organizacionais que facilitam a mudanca
Weaknesses (Fraquezas): Limitagdes que podem impedir a mudanga

Opportunities (Oportunidades): Fatores externos que justificam ou facilitam a mudanga
Threats (Ameagas): Pressdes externas que tornam a mudanca necessaria

el S

Entregavel: Relatorio de 3-4 paginas incluindo:

Caracterizagdo da PME selecionada

Analise SWOT detalhada

Identificagdo de 2-3 areas prioritarias para mudanga
Justificacdo das prioridades identificadas

Critérios de Avaliacgao:
e Rigor na analise (30%)

e Adequacao as especificidades das PME (25%)
e (lareza na identificagdo de prioridades (25%)
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e (Qualidade da apresentagdo (20%)

Exercicio 2: Plano de Comunicacido para a Mudanca

Objetivo: Desenvolver competéncias de comunicagao estratégica em contextos de mudanca
organizacional.

Descricao: Com base no diagnostico realizado no Exercicio 1, desenvolva um plano de comunicagao
abrangente para uma das mudangas prioritarias identificadas.

Componentes do Plano:

Analise de Stakeholders: Identificacdo e caracterizacdo de todos os stakeholders relevantes
Objetivos de Comunicacio: Defini¢do clara do que pretende alcancar com cada audiéncia
Mensagens-Chave: Desenvolvimento de mensagens especificas para cada stakeholder
Canais de Comunicacao: Selecao de meios formais e informais apropriados

Cronograma: Timing das comunicagdes ao longo do processo de mudanga

Métricas de Avaliacao: Indicadores para medir a eficacia da comunicacao

AR e

Entregavel: Apresentacéo de 15 minutos incluindo:

e Plano de comunicagdo detalhado
e Exemplos de materiais de comunicagao
e Demonstracao pratica de uma comunicagao

Critérios de Avaliacao:

Adequagdo as caracteristicas da PME (25%)
Completude do plano (25%)

Criatividade na abordagem (25%)
Qualidade da apresentagdo (25%)

Exercicio 3: Gestao da Resisténcia a Mudanca
Objetivo: Desenvolver competéncias de identificagdo e gestdo da resisténcia organizacional.

Descri¢ao: Desenvolva um role-play baseado numa situacao real de resisténcia a mudanca numa
PME.

Cenario: Uma PME familiar de 25 colaboradores no sector téxtil precisa de implementar um novo
sistema ERP. Dois colaboradores-chave (com 15+ anos na empresa) mostram resisténcia significativa,
argumentando que o sistema atual funciona bem e que a mudanga ¢ desnecessaria.

Tarefas:

1. Analise da Resisténcia: Identifique as causas profundas da resisténcia utilizando o modelo de
Kotter e Schlesinger
2. Estratégias de Intervenciio: Desenvolva estratégias especificas para cada causa identificada

W

Role-Play: Simule uma conversa entre o gestor e os colaboradores resistentes
4. Plano de Follow-up: Defina a¢des de acompanhamento para garantir o sucesso da mudanga
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Entregavel:

Analise escrita (2 paginas)
Dramatizac¢do da conversa (10 minutos)
Plano de follow-up (1 pagina)

Critérios de Avaliacao:

Profundidade da analise (30%)

Realismo da simulagao (30%)
Adequacgdo das estratégias (25%)
Viabilidade do plano de follow-up (15%)

Exercicio 4: Desenvolvimento de Métricas de Mudanca

Objetivo: Criar sistemas de medi¢do adequados para avaliar processos de mudanca em PME.

Descriciao: Desenvolva um balanced scorecard adaptado para monitorizar um processo de mudanca
especifico numa PME.

Especificacdes:

1.

wok v

Contexto: Selecione um processo de mudanca especifico (ex: implementagao de trabalho
remoto, certificacdo de qualidade, expansao geografica)

Perspetivas: Adapte as quatro perspetivas do balanced scorecard as especificidades das PME
Indicadores: Desenvolva 3-4 indicadores por perspetiva, incluindo métricas leading e lagging
Targets: Defina metas especificas, mensuraveis e realistas

Dashboard: Crie uma visualizagdo simples ¢ intuitiva dos indicadores

Componentes Obrigatorios:

Justificacdo da selecao de indicadores
Metodologia de recolha de dados
Frequéncia de medicao e reporte
Responsaveis pela monitorizacio
Plano de agdo para desvios

Entregavel:

Documento técnico (4-5 paginas)
Dashboard visual (1 pagina)
Manual de utilizagdo (2 paginas)

Critérios de Avaliacao:

Adequacao dos indicadores (35%)
Viabilidade da implementacao (25%)
Qualidade da visualizagdo (20%)
Clareza do manual (20%)
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Atividade 1: Debate Estruturado - Abordagens a Gestao da Mudanca

Formato: Debate entre equipas com posi¢des predefinidas

Tema: "As PME devem privilegiar abordagens incrementais ou transformacionais a mudanca

organizacional?"
Estrutura:

e Equipa A: Defende abordagens incrementais (mudanga continua e gradual)
e Equipa B: Defende abordagens transformacionais (mudanca radical e rapida)
e Equipa C: Moderadores e juri

Preparacio:

e (Cada equipa tem 30 minutos para preparar argumentos
e Ultilizagdo obrigatdria de literatura académica e exemplos praticos
e Antecipacgdo de contra-argumentos

Desenvolvimento:
1. Apresenta¢do inicial (5 min/equipa)
2. Primeira ronda de réplicas (3 min/equipa)
3. Segunda ronda de réplicas (2 min/equipa)
4. Consideragoes finais (2 min/equipa)
5. Deliberagao do juri (5 min)
6. Anuncio do resultado e feedback (5 min)

Critérios de Avaliacao:

Fundamentacao teorica (30%)
Utilizagdo de exemplos praticos (25%)
Qualidade da argumentagdo (25%)
Capacidade de resposta (20%)

Atividade 2: Workshop de Design Thinking para Mudanca

Objetivo: Aplicar metodologias de design thinking a concecao de solugdes de mudanga
organizacional.

Processo:
Fase 1: Empatizar (20 min)

Identificagdo de uma PME-alvo
Mapping de stakeholders e suas necessidades
Desenvolvimento de personas representativas

Fase 2: Definir (15 min)
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Sintese dos insights obtidos
Defini¢do clara do problema de mudanga
Formulag@o de uma pergunta orientadora

Fase 3: Idealizar (25 min)

Brainstorming de solu¢des potenciais
Técnicas de pensamento lateral
Construcao sobre ideias de outros

Fase 4: Prototipar (30 min)

Desenvolvimento de prototipos de baixa fidelidade
Representagdo visual das solucdes
Defini¢ao de experiéncia do utilizador

Fase 5: Testar (20 min)

Apresentacdo dos protdtipos
Feedback de outros grupos
Refinamento das solu¢des

Entregavel:

e Protétipo fisico ou digital
e Pitch de 3 minutos
e Plano de implementagdo (1 pagina)

Critérios de Avaliacao:

Inovacao da solugdo (30%)
Adequagdo as PME (25%)
Viabilidade de implementacdo (25%)
Qualidade do pitch (20%)

Atividade 3: Simulac¢io de Crisis Management

Cenario: Uma PME de 40 colaboradores no sector da restauragao enfrenta uma crise que requer
mudangcas urgentes (ex: pandemia, recall de produto, perda de cliente principal).

Objetivos:

e Desenvolver competéncias de gestdo de mudanga em contextos de crise
e Praticar tomada de decis@o sob pressao
e Experimentar dindmicas de comunicagdo de crise

Estrutura:

1. Briefing Inicial (10 min): Apresentagdo do cenario de crise
2. Fase 1 - Resposta Imediata (20 min): Decisdes urgentes para estabilizar a situagao
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3. Fase 2 - Planeamento de Recuperaciao (30 min): Desenvolvimento de plano de mudanca
4. Fase 3 - Implementacao (20 min): Simulacdo da execu¢ao do plano
5. Debrief (20 min): Analise de decisoes e resultados

Papéis:

CEO/Proprietario

Gestor de Operagdes
Representante dos Colaboradores
Consultor Externo

Cliente Principal
Observadores/Analistas

Elementos de Pressao:

Limita¢des de tempo para decisdes
Informacéo incompleta ou contraditoria
Recursos limitados

Pressdo de multiplos stakeholders

Critérios de Avaliac¢ao:

Qualidade das decisdes tomadas (25%)
Eficacia da comunicagdo (25%)
Gestdo da pressdo temporal (25%)
Aprendizagem demonstrada (25%)

Atividade 4: Projeto de Consultoria em Mudanca

Descri¢ao: Trabalho de grupo para desenvolvimento de uma proposta completa de consultoria em
gestdo da mudanga para uma PME real.

Fases do Projeto:
Fase 1: Selecido e Contacto com PME (Semana 1-2)

Identificagdo de PME disposta a colaborar
Reunido inicial para compreensdo da situagdo
Defini¢ao do ambito da colaboragao

Fase 2: Diagnostico Organizacional (Semana 3-4)

Recolha de dados através de entrevistas, observa¢do ¢ documentos
Analise organizacional utilizando frameworks teoéricos
Identificagdo de necessidades de mudanga

Fase 3: Desenvolvimento da Proposta (Semana 5-6)
Concegdo de estratégia de mudanca

Planeamento detalhado da implementagao
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e Desenvolvimento de materiais de suporte
Fase 4: Apresentacao e Feedback (Semana 7-8)

e Apresentagdo da proposta a PME
e Recolha de feedback e sugestoes
e Refinamento da proposta

Entregaveis:
1. Relatério de Diagnéstico (10 paginas)
2. Proposta de Intervencao (15 paginas)
3. Apresentacao a PME (20 minutos)
4. Reflexao Critica sobre o Processo (5 paginas)

Componentes da Proposta:

Executive summary

Analise da situagao atual
Objetivos da mudanga
Estratégia de implementacao
Plano de comunicagdo
Gestdo de riscos
Cronograma e recursos
Meétricas de avaliagdo
Or¢amento estimado

Critérios de Avaliac¢ao:

Rigor do diagnoéstico (25%)

Adequacao da estratégia proposta (25%)
Viabilidade da implementagdo (20%)
Qualidade da apresentagéo (15%)
Reflexao critica (15%)
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Conclusao

A gestdo da mudanga nas PME constitui um dominio de conhecimento e pratica que requer
abordagens especificas e adaptadas as caracteristicas tnicas destas organizagdes. Ao longo deste
capitulo, analisamos os fundamentos tedricos, as especificidades das PME, as metodologias mais
adequadas e os fatores criticos que determinam o sucesso ou o insucesso dos processos de mudanca
organizacional.

As PME possuem vantagens naturais para a implementag¢ao da mudanga - flexibilidade, proximidade
relacional, rapidez decisional - que devem ser aproveitadas estrategicamente. Simultaneamente,
enfrentam limitacdes significativas - recursos escassos, dependéncia de competéncias individuais,
menor capacidade de absor¢ao de riscos - que requerem gestdo cuidadosa e criativa.

O sucesso da mudanca nas PME depende fundamentalmente da qualidade da lideranga, da eficacia da
comunicacdo, do envolvimento ativo dos stakeholders e da capacidade de aprender continuamente
com a experiéncia. A sustentabilidade da mudanga requer a sua institucionalizag@o através de rotinas,
sistemas e cultura organizacional, transformando a mudanga de um evento episodico numa capacidade
organizacional permanente.

As tendéncias futuras apontam para uma crescente importancia da transformagao digital, da
sustentabilidade ambiental e da responsabilidade social nas agendas de mudanca das PME. Estas
organizacdes que desenvolverem competéncias solidas de gestdo da mudanca estardo melhor
posicionadas para prosperar num ambiente empresarial cada vez mais dinamico e exigente.

A investigacdo e a pratica neste dominio devem continuar a evoluir, desenvolvendo frameworks,
metodologias e ferramentas que sejam simultaneamente rigorosos do ponto de vista académico e
praticos na sua aplicacdo. A colaboracdo entre investigadores, consultores e praticantes (practitioners)
sera essencial para avangar o conhecimento e melhorar a eficdcia da gestdo da mudanca nas pequenas
¢ médias empresas.
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