Eficacia da Assisténcia— O que Alterar? Eficacia
da Ajuda

DA o e

Em finais dos anos 90, os departamentos de ajuda ao
desenvolvimento do governo dos EUA (USG) e de outros paises,
lideres de paises em desenvolvimento, ONGs internacionais e o
sector privado com fins lucrativos comecaram a repensar o seu
conceito de objectivos e vantagens da assisténcia estrangeira.

Décadas de experiéncia na prestacéo de ajuda ao desenvolvimento
levaram ao reconhecimento de que os paises em desenvolvimento
ndo alcancam desenvolvimento sustentavel apenas com recurso a
assisténcia técnica estrangeira — tem de haver um forte empenho
nacional e apoio local competente,

Embora fundamentalmente a ajuda ao desenvolvimento financiada
por doadores vise habilitar os governos e as sociedades civis a utilizar
a sua influéncia e os recursos locais para aumentar o bem-estar dos seus povos, 0s representantes da comunidade
internacional para o desenvolvimento estao de acordo que a relacao tradicional entre doadores e destinatarios tende
a fomentar a dependéncia.

Tem de ser criado um novo relacionamento, muito mais equilibrado: o reconhecimento dos conhecimentos e da
capacidade locais para aumentar o nivel de vida de cada pais.

N&o se trata ja de uma via de sentido Unico, a assisténcia ao desenvolvimento deve centrar-se no desenvolvimento
da capacidade local de gerar respostas nacionais, sustentaveis e alongo prazo para ultrapassar os obstaculos
ao desenvolvimento e permitir a auto-suficiéncia.

Destaques
Ha acordo quanto ao facto de a relacéo entre doadores e destinatarios ter de passar de promover a dependéncia
para permitir a auto-suficiéncia.

Principios da Declaracao de Paris

T : Os prestadores de ajuda ao desenvolvimento reconheceram que tentar corresponder as
The Pesa Declaraton oa Auf Efecivaness - . ~ . . s

90 Accrn Agenia for Acsion diferentes solicitacfes de muitos doadores impunha um pesado fardo para os paises em
desenvolvimento.

Esse fardo era agravado pela falta de pessoal competente, sistemas robustos, recursos
materiais e financeiros e apoio popular. Consequentemente, mesmo os melhores programas
se ressentiam apos a perda do apoio de doadores.



http://www.globalhealthlearning.org/course/dependency-partnership-its-about-change/section/aid-effectiveness-whats-change
http://www.globalhealthlearning.org/course/dependency-partnership-its-about-change/section/aid-effectiveness-whats-change
http://www.globalhealthlearning.org/course/dependency-partnership-its-about-change/page/paris-declaration-principles

As deliberac¢@es terminaram com a assinatura de um documento histérico denominado Declaracéo de Paris sobre a
Eficacia da Ajuda (2005). Reunibes de alto nivel posteriores aprofundaram a questéo, mas so foi lancada a base
guando todos se comprometeram a respeitar 0s seguintes cinco principios:

e Apropriacdo. Os parceiros dos paises estabelecem as suas directivas, estratégias e processos de
desenvolvimento com os respectivos parlamentos e eleitorados.

® Cooperacao. Os paises doadores relnem-se para apoiar a apropriacdo pelos paises e baseiam-se nos
sistemas nacionais para prestar ajuda.

e Harmonizacdo. Os paises doadores coordenam-se, simplificam procedimentos e partilham informacdes para
evitar duplicacbes.

¢ Resultados Tanto os parceiros dos paises como os doadores visam alcancar impactos reais e mensuraveis e
monitorizar a evolugéo ao longo dos processos.

e Responsabilizacdo mutua. Os parceiros dos paises e os doadores sao conjuntamente responsaveis por
alcancar os objectivos de desenvolvimento.

Fonte: OCDE 2005, 2008.

Imperativos de Mudanca para os Governos

Note-se que a implementacao destes principios implica muitas alteracdes no papel e nas responsabilidades dos
governos.

Os Governos Tém de Passar de...

Para...

Auséncia de estabelecimento e esclarecimento
de prioridades de desenvolvimento

Mecanismos implementados para
todos os interessados chegarem a
acordo, sobretudo quando existir
controvérsia quanto ao que € mais
importante no momento.

Tomar decisbes sobre prioridades de
desenvolvimento sem consultar os interessados
internos (especialmente grupos oposicionistas ou
marginalizados).

Mecanismos para a aquisi¢ao e
manutencao de contribuicdes de
multiplos interessados para a
tomada de decisdes financeiras,
estratégicas e de programacao
relativas a saude.

Auséncia de verificagao de procedimentos
burocraticos antiquados que atrasam ou
impedem as mudancas pretendidas.

Procedimentos e rotinas
simplificados que promovem e
apoiam as mudancas pretendidas.

Imperativos de Mudanca para Doadores e
Respectivos Parceiros de Implementacao
Internacionais

Os Doadores e Respectivos Parceiros de
Implementagéo Internacionais Tém de Passar de...

Para...

Agir nos seus proprios termos, com base no que
acham ser “correcto”.

Agir visando um entendimento
comum das prioridades de saude
do pais e uma visao partilhada
sobre o futuro do mesmo.

Falar sobre os principios de Paris/Accra.

Provas palpéaveis dos principios de
Paris/Accra na gestédo quotidiana
de programas de saude.

Insistir no cumprimento de requisitos legais,
directivas, processos e procedimentos
desnecessariamente pesados que confundem os
implementadores e impedem o progresso.

Procedimentos agilizados e
requisitos adaptados para cumprir
os principios de Paris/Accra.

Tentar assegurar eficiéncia e transparéncia
criando sistemas paralelos s6 com este objectivo.

Desenvolvimento da capacidade de
conceber, implementar e manter
sistemas locais que sejam
eficientes e transparentes.
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Da mesma forma, a implementagdo destes principios implica muitas alteracdes no papel e nas responsabilidades dos
Doadores e Respectivos Parceiros de Implementacéo Internacionais.

Ja Nao Estd Tudo Na Mesma

Os principios de Paris/Accra assinalam uma mudanca na forma como as varias partes tém feito o seu trabalho e nos
relacionamentos que tém (ou ndo) estabelecido nesse sentido.

Vamos analisar cada um dos principios nas paginas seguintes e ver como 0S Seus conceitos abstractos se aplicam
no terreno quando as coisas sdo complicadas e complexas.

Quais sao as alteracGes que a implementacado destes principios implicaria?

Apropriacao

As questbes e afirmagdes sobre apropriacdo dos paises sao relativamente recentes na longa histoéria da ajuda ao
desenvolvimento. Os prestadores de ajuda estrangeira sempre fizeram o que achavam que era correcto. Isto podia
estar certo de uma perspectiva técnica e/ou politica mas frequentemente nao estava do ponto de vista de
“apropriacdo nacional”.

Surgiram problemas quando a capacidade local era insuficiente para defender, compreender e manter a obra apés o
final do programa ou do projecto. Os consultores que ndo conseguiram que homologos se “apropriassem” da
intervencao que iniciaram ficaram muitas vezes frustrados pela falta de obra realizada apos a sua partida.

A apropriacdo exige mudancgas de comportamento tanto dos doadores como dos destinatarios.

Do lado dos doadores, isso significa:

Maior compreensao do ambiente politico e sociocultural local,

Mais consultas e mais constantes, mesmo quando as coisas sao dificeis e controversas,
e Um compromisso em manter o empenhamento, e

Abster-se de assumir o comando e fazer ajustamentos unilaterais.

Por vezes isto implica aceitar fazer compromissos quando falta apropriacdo e os recursos se sujeitam a ser perdidos
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ou desperdicados.

Do lado dos destinatarios, a apropriacéo significa:

e Criar algo de bom e com perspectivas de servir o bem comum, e

¢ Usar eficazmente os recursos (ideias, conhecimentos, tempo e trabalho, dinheiro e equipamento) provenientes
de todas as fontes possiveis.

Fazer com que todas as partes participem pode ser dificil.

Cada uma delas, governo nacional, prestadores de ajuda estrangeira, organizagées da sociedade civil e sector
privado, tém determinada perspectiva do mundo e um conjunto de crencas sobre como ele funciona e do que
necessita.

Para complicar ainda mais as coisas, nenhum dos principais interessados (governo, sociedade civil, sector privado e
doadores) é em si préprio uma entidade homogénea.

Os objectivos séo influenciados pela politica, pela cultura e pelas experiéncias anteriores.

Mesmo quando as pessoas querem cooperacao, é necessario muito esforco.

Um desses esforcos é juntar participantes sem experiéncia de colaborarem uns com o0s outros ou, pior, com
experiéncias negativas.

Mudar é deixar cair os estereodtipos e lidar com novos parceiros de forma aberta e curiosa, mantendo o
empenhamento custe o que custar.

Uma forma para cooperar é criar uma visao partilhada - uma pratica cada vez mais presente nas delibera¢cbes
iniciais. Manter viva essa viséo para continuar a cooperar obriga a didlogo constante.

As opinides (certas ou erradas) sobre quem fica a lucrar com as intervengfes podem minar a coeséo criada pela
visdo partilhada e necessitam de atencéo e/ou correc¢do imediatas.

Destaques
A cooperagdo exige um certo nivel de a-vontade e de competéncias para gerir diferencgas e conflitos.

Harmonizacao

A harmonia € um valor universal, mas cria-la € mais dificil devido a diversidade dos protagonistas e
interessados no terreno.

Cada interessado faz parte de um sistema de relag6es mais amplo. Cada um tem as suas proprias pressoes e
limitacdes, 0s seus ciclos orgamentais e de planeamento, 0s seus requisitos de prestacdo de contas e as suas
tensdes politicas, o que torna por vezes dificil a conquista e manutengéo da harmonia.

Muitas vezes, 0s protagonistas no terreno tém reduzido controlo ou influéncia sobre as regras e directivas que
orientam as suas interac¢des. N&o surpreende que a harmonizagéo seja comprovadamente bastante dificil a nivel
pratico, uma vez que essas relagbes nao podem ser alteradas unilateralmente e hd muitas mudancgas que séo
necessarias simultaneamente.
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O que é necessario fazer?

e Consultas frequentes sdo um bom ponto de partida, e elas acontecem cada vez mais, levando a pressdes
internas para alterar requisitos e procedimentos que servem de obstaculo.

¢ As mudancas que sdo necessarias exigem muita paciéncia e sensibilizacdo dentro de cada sistema, com
apresentacdo de provas convincentes de como a auséncia de mudancas pode colocar em risco 0s
objectivos do proprio sistema.

A determinado nivel (mais elevado), todos os objectivos estéo interligados. Encontrar essa interligacao é a base para
a cooperagdo. Destaques

A harmonia é dificil de alcangar. Ha muitos protagonistas com origens diversas, muitas vezes com reduzida influéncia
sobre as regras e directivas que orientam as interac¢des no terreno.

Destaques
Uma harmonizacdo bem-sucedida exige consultas frequentes, paciéncia e sensibilizacdo dentro de cada sistema.

Resultados

Um dos objectivos da ajuda estrangeira € a mudanca social, que implica:

Viséo a longo prazo

Accao coerente de muitos protagonistas ao longo do tempo,
Apoio politico e estratégico, e

e Recursos sustentaveis, nao apenas de doadores.

A pergunta fundamental para determinar se a ajuda estrangeira é de facto eficaz é: Os resultados geraram as
consequéncias desejadas e estas, por sua vez, vdo melhorar a vida das pessoas?

As analises de enquadramento légico estdo, mais uma vez, em voga. Quadros de referéncia e de resultados e fluxos
de causalidade séo alguns dos métodos para revelar os pressupostos subjacentes e para examinar a respectiva
pertinéncia e adequacéo.

Ja aprendemos que € importante ouvir a voz dos grupos que tradicionalmente ndo eram ouvidos no processo de
elaboracdo de estratégias. A atitude inclusiva € uma medida preventiva, porque pode revelar efeitos colaterais ndo
previstos das decisfes estratégicas, suscitando novos problemas no processo de resolucdo dos antigos.

Ser-se inclusivo ajuda todos a familiarizarem-se melhor com a dindmica da mudancga social e a manterem-se atentos
ao(s) resultado(s) pretendido(s). Mas fazer isto também requere novos conjuntos de competéncias.

Ja sabia?

Os cronogramas curtos e os relatérios contratuais a intervalos reduzidos tornam dificil para a maioria dos projectos
ou programas financiados pela ajuda estrangeira aprofundar a descrigcdo das actividades realizadas e dos resultados
alcancados.

Responsabilizacdo Mdtua

i

As transacc0fes entre instituicdes doadoras e 0s governos nacionais regem-se por documentos formais, memorandos
de entendimento, contratos e outros instrumentos juridicos. A responsabilidade mitua encontra-se normalmente ai
estipulada.

Quando as coisas nao correm de acordo com o planeado, tais documentos servem de ponto de referéncia ou
mecanismo de arbitragem.
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Mas sdo documentos que ndo captam expectativas que neles ndo ficam expressas mas que podem ser Gbvias do
ponto de vista cultural ou politico de uma das partes, ndo o sendo da outra.

As expectativas sao influenciadas pela historia, pela cultura, pela lingua e pelas experiéncias anteriores. Se elas ndo
forem correspondidas, surge a friccdo, permitindo o surgimento de outro conjunto de expectativas quanto a como se
deve lidar com os atritos.

Em alguns casos, as interac¢fes sdo novas e ndo ha experiéncia. E o caso, por exemplo, entre a sociedade civil e o
governo, sempre que existe um historial de negligéncia, ou pior, de auséncia e de falta de experiéncia na
comunicagdo entre ambos.

A responsabilizacdo mutua exige um relacionamento equilibrado — qualquer das partes pode pedir contas a
outra.

A apropriacdo € uma forte contribuicdo para esse equilibrio, tal como a cooperacédo, a harmonizacéo e a atencéo aos
resultados finais desejados (o desenvolvimento). E assim que os cinco principios estao interligados.

Destaques
A evolucdo em um dos principios vai provavelmente provocar o progresso em outro, e segue-se 0 principio dos
vasos comunicantes.

Avaliar a Evolucao

Se tem curiosidade quanto a como a evolugdo no sentido destes compromissos esté a ser avaliada, faca uma
consulta a esta lista de indicadores e objectivos da Declaragéo de Paris.

Em 2011, a Organizacéo para a Cooperacao e o Desenvolvimento Econémico (OCDE) realizou um estudo sobre até
que ponto os objectivos da Declaracao de Paris e as recomendacdes de Accra estavam a ser cumpridos.

O sumario esclarece que, embora existam algumas realizacdes notaveis, ainda resta muito por fazer.
Fonte: OCDE 2011.

A Natureza da Mudanca

Introducao

Como seres humanos, estamos intimamente familiarizados com os processos de mudancga: 0S NOSS0S COrpos, 0S
Nnossos cérebros e 0s NOSS0S pensamentos estao sempre a mudar. Por vezes, essas mudancas séo positivas — 0
cérebro de um bebé que se desenvolve, um musculo que ganha forca. Mas por vezes sao negativas — 0 cancro a
invadir um corpo, o cérebro que degenera, um musculo que se deteriora.

As pessoas gostam geralmente de mudangas que fagcam com que as coisas melhorem para elas (um aumento de
salario, um emprego melhor, a resolugédo de um imbréglio burocratico ou o esclarecimento do seu papel).

Podem desconhecer ou ignorar as pequenas mudancgas que se sucedem imensas vezes ao longo de um dia de
trabalho.

E ndo gostam de mudancas que facam com que as coisas piorem para elas, como um chefe que ndo da tanto apoio
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como o anterior, um processo que complica as coisas, serem transferidas para longe de casa, serem despromovidas
ou terem de lidar com um novo programa informatico que perturba uma comoda rotina.

Por vezes, uma mudanca parece inicialmente ser ma, e as perdas ddo que pensar. Mas depois, eventualmente
semanas, meses ou anos mais tarde, surgem as compensacoes, e 0 processo de mudanca, muito embora fosse
dificil, ja valeu o esforco.

Novos Conhecimentos, Novas Competéncias,
Novas Atitudes

Nos ultimos cem anos assistimos a algumas mudancas fantasticas na salde e no desenvolvimento: houve
descobertas no diagndéstico, prevencao e tratamento de doencas que afectam milhdes de pessoas nos paises em
desenvolvimento, descobertas essas que diminuiram a mortalidade e a morbilidade, mantendo mais pais vivos para
educarem os filhos e para contribuirem para o desenvolvimento dos seus paises.

Cada nova descoberta, cada novo tratamento e cada nova estratégia de prevencéo exigiu importantes
mudancas a nivel social, organizacional, das atitudes e dos comportamentos.

Por exemplo, com a introdu¢c&o dos métodos modernos de planeamento familiar e com o diagnéstico/deteccao,
prevencéo e tratamento das doengas sexualmente transmissiveis:

e Os maridos tiveram de aprender a falar com as esposas sobre planeamento familiar.

e Os prestadores de assisténcia tiveram de aumentar os seus conhecimentos sobre fisiologia, bioquimica ou
reproducdo humana ao aprenderem a fazer o diagnéstico, terapéutica e prevenc¢éo do VIH e o funcionamento
dos contraceptivos.

e Os responsaveis pelas farmacias das unidades de salde tiveram de estudar o abastecimento e o
armazenamento de novos medicamentos e contraceptivos.

e Os gestores tiveram de se tornar mais esclarecidos quanto a gestao das cadeias de aprovisionamento, as
estratégias de promocao e sensibilizacao e a gestao financeira.

e Os enfermeiros tiveram de mudar as suas atitudes ao aprenderem a falar sobre questdes intimas, como nos
programas vocacionados para os jovens ou para a prevenc¢ao do VIH/SIDA.

As unidades de saude tiveram de reflectir sobre como chamar a atencdo dos homens e convencé-los do papel que
desempenham na prevenc¢édo da gravidez indesejada e no contagio das doengas sexualmente transmissiveis.

E capaz de estar a perguntar a si proprio: Como é que tudo isto aconteceu? A pagina seguinte apresenta varias
pistas.

Um Esforco Concertado

Todos estes avangos concretizaram-se gracas a um grande esforco de inUmeras pessoas e organizacdes.
Foram promovidos gracas a vontade politica e a um importante volume de recursos, tanto materiais como
financeiros.

As mudancas foram implementadas através de programas e projectos, muitas vezes de cariz vertical. Ocorreram de
forma desigual, com alguns a receberem mais ateng&o que outros.

As mudancas impulsionadas pelos projectos podem ser fragmentarias e sofrer reveses. Os prazos apertados, 0s
requisitos de despesa ou as incertezas no financiamento podem levar a abordagens apressadas e incompletas.

Ha pessoas que foram forcadas a mudar devido as circunstancias, tiveram pouca orientagéo e aprenderam por
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tentativa e erro. Consequentemente, as mudancas tiveram sucesso em alguns sitios mas nao conseguiram enraizar-
se noutros.

Destaques
A implementacéo dos principios de Eficacia na Assisténcia implica mudancas tanto a nivel individual como
organizacional/social. As paginas seguintes proporcionam varios exemplos de mudanca em ambos 0s niveis.

Dificuldades e Mudancas

Ao longo dos anos, muito foi sendo registado sobre como a mudancga ocorre.

Uma das ligdes mais importantes é que a mudancga ndo surge simplesmente por se transmitir as pessoas 0S Novos
conhecimentos. Tem de se fundar, ao nivel individual, em alteracdes nas atitudes e nos comportamentos, e ao
nivel organizacional ou social em modificagcdes nas directivas, nos sistemas e nos relacionamentos.

Consulte esta tabela sobre as dificuldades e as mudancas que é necessario realizar tanto a nivel individual como
organizacional/social para implementar com sucesso 0s Principios de Eficacia na Assisténcia e viabilizar esta nova
perspectiva sobre a ajuda estrangeira.

Fonte: Management Sciences for Health
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Mudancas ao Nivel Individual: Conhecimentos e
Competéncias

As mudancas necessarias ao nivel individual revelam dificuldades comuns enfrentadas pelos gestores. Trata-se de
desafios que requerem formas diferentes de trabalhar para se implementar os Principios de Eficacia na Assisténcia.

Analisando mais de perto, eis aquilo que os gestores tém de mudar:

Conhecimentos. Tém de se instruir sobre:

e A Declaracdo de Paris e as recomendacdes dos féruns de alto nivel subsequentes
* As declaracdes do seu governo ou organizagao
¢ A aplicagcéo dos principios na prética

Competéncias. Tém de aprender como:

e Criar uma visdo partilhada

e Efectuar a andlise dos interessados

* Promover conversagoes

¢ Dirigir reunides

e Comunicar hierarquicamente

¢ Negociar

e Lidar com conflitos

e Fazer perguntas pertinentes

e Criar aliancas para fazer ouvir guem nao tem voz

Destaques

Os gestores tém de avaliar o seu papel no seio da organizacéo e de forma mais lata como agentes trabalhando no
sentido dos Principios de Eficacia na Assisténcia, e quais sdo as suas responsabilidades e contribuicdes no ambito
desses objectivos e estratégias de alto nivel.

Mudancas ao Nivel Individual: Atitudes/Crencas
e Habitos

Os gestores tém de examinar as suas atitudes e crencgas relativamente a:

e Como as pessoas aprendem e mudam

* Poder e capacitacado

e Estratégias de desenvolvimento

¢ Asdinamicas da adeséo e da apropriacdo
¢ Reforco da capacidade institucional
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e O seu papel no esquema mais amplo das coisas e a sua responsabilidade e contribuicbes no ambito dos
objectivos e estratégias de mais alto nivel

e Procurar possibilidades em vez de ver obstaculos

* A capacidade dos que ndo tém voz para determinar 0 rumo

Os gestores tém também de adoptar novos habitos de trabalho, nomeadamente:

e Trabalharem atravessando as barreiras sociais e culturais

e Comunicarem com pessoas com diferentes habitos

¢ Questionarem as autoridades (dizerem a verdade ao Poder)

e Votarem nas elei¢cdes locais e nacionais e convencerem outros a fazé-lo também

e Serem mais pacientes, empenhados, concentrados, francos, dignos de confianca e confiantes nos outros
* Terem menos tendéncia para desistir

Mudancas ao Nivel Organizacional e Social
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Purpose

As publicac¢des tanto académicas como populares salientam o papel da lideranga nos processos de mudanca ao
nivel organizacional e social. Lideranga significa agir a varios niveis e em diferentes dominios — o que nem sempre é
claro é quais. Marvin Weisbord, autor de “Productive Workplaces” (Locais de Trabalho Produtivos), reuniu um modelo
de seis caixas para proporcionar mais orientagdo quanto a como a lideranca pode influenciar os elementos
necessarios para a realizagdo da mudanga positiva. A resposta as questdes de cada caixa pode ajudar-nos a dirigir o
esforco de mudanca.

Fonte: Adaptado de Marvin Weisbord 1976.

Custos e Beneficios

Algumas das altera¢bes comportamentais descritas na tabela podem parecer, a primeira vista, apenas mais trabalho
e dores de cabeca, enquanto outras apresentam beneficios imediatos.

Quando ndo podemaos ver as vantagens, pode ser muito dificil e até aborrecido aprender algo de novo ou fazer
qualquer coisa de forma diferente.

Mas no final, arecompensa de vermos a ajuda bem gasta e realmente a fazer diferenca, ndo importa a que
distancia, deve fazer com que valham a pena 0s nossos esfor¢cos conjuntos, nao € verdade?

Nas duas sessdes seguintes, vamos conhecer melhor a psicologia e a dindmica da mudanca. Isto vai permitir a todos
— quer agentes, quer sujeitos da mudanca — a reconhecer essa dinadmica e a corresponder de foma a criar
empenhamento em vez de resisténcias.

Vamos primeiro ver o que sabemos sobre mudanca pessoal, para depois passarmos para 0s conhecimentos sobre
mudanca organizacional.


http://www.globalhealthlearning.org/course/dependency-partnership-its-about-change/page/organizational-and-societal-level-changes
http://www.globalhealthlearning.org/sites/default/files/page-files/Org-social-changes-v41.pdf
http://www.marvinweisbord.com/index.php/six-box-model/
http://www.globalhealthlearning.org/course/dependency-partnership-its-about-change/page/costs-and-benefits
http://www.globalhealthlearning.org/sites/default/files/page-files/Challenges%20and%20Changes-v31.pdf

O Lado Pessoal da Mudanca

Mudanca como Transicao

-

Ha trés fases na transicao:

e Um final

N&o sdo possiveis mudanc¢as organizacionais sem as pessoas mudarem 0s
seus comportamentos.

Como é que as pessoas mudam?

William Bridges tem estudado toda a vida a mudanca pessoal e organizacional. Ele
conclui que a mudanca € tanto interna como externa.

E usa o termo "transicao" para descrever 0s processos psicoldgicos internos que as
pessoas atravessam para se adaptarem as mudancas externas.

A mudanca é simplesmente a passagem de uma situacao anterior para outra
nova.

e Um periodo de transicdo (chamado zona neutra)

e Um novo comeco

E necessario passar por cada fase para se conseguir criar uma mudanca bem-sucedida.

Fonte: Bridges 2009. Destaques
A Unica constante € a mudanca.
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Finais e Perdas

Toda a mudanca implica algum grau de perdas quando o que é novo substitui o que é antigo.

As mudancas impostas tendem a ampliar as perdas. A transicdo bem-sucedida depende da renlncia a antiga
realidade e a antiga identidade. A primeira tarefa para ajudar as pessoas a fazerem a transicéo é convencé-las a
abandonarem o que conheciam (“ambiente de conforto”).

Mudar é, assim, um processo de aprendizagem do que acabou e de aceitacdo da realidade da perda.

Ha emocdes de pesar a acompanhar o que acaba. E possivel testemunhar tenséo, depresséo, ansiedade, regateio,
tristeza, desesperanga ou desorientacao.

A medida que se toma consciéncia do que se perdeu, é importante reconhecer o que houve de bom no passado e
guais os elementos que devemos transportar para a zona neutra e, possivelmente, para o novo comeco.

Destaques

Todos 0s comegos sdo consequéncias. Todos o0s inicios terminam qualquer coisa. - Paul Valéry, poeta francés
Aplicacéo de ideias

Pense numa mudanca dificil que tenha atravessado e reflicta sobre a pergunta seguinte: O que é que perdeu e 0 que
€ que permaneceu, algo a que se pode agarrar e a partir de onde pdde partir?

A Zona Neutra

Apos estarmos conformados, a etapa seguinte é a zona neutra: uma terra de ninguém entre a antiga e a nova
realidade, em que o que era antigamente ja acabou mas ainda ndo nos habituamos ao que o substituiu,.

Durante este periodo, a ansiedade aumenta e a motivacao diminui.

As pessoas ha zona neutra enfrentam desorientacao devido a ambiguidade da situagdo e ao desejo de respostas e
de solucbes simples. Perde-se a energia e a eficacia diminui.

Mas ha pessoas que florescem nesta fase e demonstram uma grande energia e criatividade. Isto pode criar alguma
tensdo entre 0s que encaram o caos como uma altura de criatividade, inovacao e descoberta e aqueles que
continuam a sentir-se perdidos.

Atravessar o caos implica reorientacdo e redefinicao.

A destruicdo do que € antigo leva a possibilidade de descoberta do que é novo, exactamente como num fogo
florestal, em que as velhas arvores que sao queimadas abrem espaco para surgirem outras novas.

Destaques
N&o é que tenhamos medo da mudanca ou estejamos apaixonados pelo passado, mas € 0 que se passa entre eles
que nos causa receio...— Marilyn Ferguson, futurista americana
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Aplicacao de ideias
Lembra-se de estar na zona neutra quando acabou a fase final? Como foi?

Novos Comecos

Os comecgos sO podem concretizar-se apds a conclusdo da caminhada através das dificuldades pela zona
neutra.

Ha uma alteragao notavel: um novo compromisso emocional em fazer as coisas de forma diferente e em ver as
pessoas a uma nova luz é sintoma de que a pessoa ultrapassou o0 ponto de viragem — abrem-se novas perspectivas.

Os comecos ndo podem iniciar-se s6 porque ha ordens ou prazos para isso: arrancam no seu momento certo, que
pode ser uma semana ou varios anos apos se ter entrado na zona neutra.

Podem assustar, porque nédo ha garantias de que as coisas vao funcionar conforme se espera ou se planeia.
S&0 momentos para esclarecimento e concentracao.

Ha muitas histérias que ilustram estas fases de transicao.

Pensemos nas muitas pessoas que, apos lhes dizerem que séo VIH-positivas, atravessam um periodo de negacao e
nao querem deixar de se ver como fortes e saudaveis, apesar das provas em contrario. Tais pessoas estdo na Fase
Final, quer tenham ou n&do consciéncia disso.

Para fazerem correctamente a transicéo, tém de aceitar 0 que esta a terminar. Embora em alguns casos tudo acabe
aqui, h outros que continuam: apos terminarem por aceitar a nova situagéo, ficam, durante o tempo de que
necessitarem, na Zona Neutra. Ha histérias que podem terminar aqui, com as pessoas a manterem-se perdidas e,
eventualmente, a falecerem.

Mas o exemplo continua, porque alguns descobrem for¢a para aceitar a sua situacéo e para encetarem um Novo
Comeco. Sao estas as pessoas que se tornam activistas do VIH/SIDA, que (re)tomam o controlo das suas
vidas e se tornam elas proprias agentes, aconselhando os outros e reorganizando as suas vidas e as das
outras pessoas, apesar da doenca.

Destaques
Um monte de pedras deixa de ser um monte de pedras no momento em que um s6 homem que traz a imagem de
uma catedral o contempla. - Antoine de Saint-Exupéry, escritor francés

Aplicacao de ideias
Lembra-se de quando ultrapassou o ponto de viragem? Como foi?

Ajudar as Pessoas Ao Longo das TransicoOes

Os relacionamentos s&o vitais para nos ajudar ao longo das transicdes. E possivel ajudar pessoas em diferentes
fases da transicao de varias formas.

Ha pessoas que nédo sio capazes de admitir que a mudanca comecou. E provavel que ja tenhamos visto pessoas em
estado de negacao quanto a mudanca, incapazes ainda de admitir que qualquer coisa acabou e de ponderar as
perdas.

E possivel ajudar essas pessoas dando-lhes informacdes que as esclarecam da inevitabilidade da mudanca.
Isso pode ser feito das seguintes formas:

e Mostrando-lhes comunicacdes oficiais sobre a mudanca,

® Levando-as a visitar um local onde a mudanca ja esteja implementada,
¢ Fazendo-as conversar com alguém familiarizado com a mudanca, e/ou
* |evando-as a reunides sobre as implicacdes e as consequéncias.

Assim que a realidade da mudanca se tenha sedimentado, € possivel ajudar ao reconhecimento e a admisséo da
perda estando-se disponivel para discutir o assunto e para ouvir de forma amiga, em vez de se tentar resolver
problemas.

Uma resposta compreensiva € mais produtiva que um comentario do tipo "tens de te conformar!", que pode gerar
resisténcias.

N&o vale a pena tentar demover as pessoas daquilo que sentem ("néo estejas triste!"), porque os sentimentos ndo se
controlam.
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Se formos ouvintes atentos e compreensivos, vamos ajuda-las a lidar com aquilo que sentem, a compreenderem
0S seus receios e a dar resposta positiva.

E isso vai permitir a outros ultrapassarem a perda e a enfrentarem a zona neutra.

Termo do Glossario:

A Zona Neutra

Destaques

Ajudar as Pessoas Ao Longo das Transicdes: A Unica saida é em frente!

Passar o Ponto de Viragem

Na zona neutra, € possivel dar ajuda (ou pedi-la) na tarefa de reexame e redefinicéo, disponibilizando recursos
(tempo, apoio financeiro, formacgao, acesso, apresentacdes) para serem explorados.

Quando a pessoa iniciar o novo comeco, este tipo de apoios pode tornar-se mais centrado.

O melhor apoio que pode ser dado ou recebido é ajuda ao nivel das possibilidades de discusséo, de
previsdo, de estabelecimento de metas a curto prazo e de planeamento do futuro.

O Challenge Model (Modelo das Dificuldades) € um bom instrumento para ajudar neste tipo de estabelecimento de
orientagdo, uma vez que consiste numa série de perguntas que vao desde o nivel estratosférico (qual é o seu
objectivo, como se vé pessoalmente a longo prazo?) até a resultados mensuraveis a curto prazo e a uma analise
daquilo que a pessoa vai ter de superar para avancar do presente em direccao a sua visao.

Tudo o que se possa fazer para nos ajudarmos a nos proprios ou aos outros a avancar para o esclarecimento e para
0 empenhamento e para alcancar a visdo € um investimento que acarreta multiplas recompensas.

Jé& sabia?

A clareza de objectivos, a paixédo e o empenho sdo os principais impulsionadores da mudanca pessoal.

Resisténcia

Resisténcia € um rétulo que muitas vezes aplicamos a pessoas ou grupos que nao cooperam com a mudanca. Mas
contra o que é que elas resistem?

E provavel que as pessoas resistam & mudanca se esta lhes for imposta ou se forem pressionadas a sair demasiado
depressa das suas zonas de conforto, especialmente se nao virem nisso vantagens. Podem também resistir &
mudanca em situacdes em que o0s seus esfor¢cos para melhorar ndo sdo apoiados pelo sistema mais amplo em que
trabalham.

Em vez de lidar com os denominados “resistentes” de forma directa, forcando-os a cumprir ou fazendo ameagas, 0s
gestores da mudanca fazem melhor em informar-se das “resisténcias” que existem no sistema e em procurar formas
de as eliminar ou neutralizar.

Destaques
O significado original de resisténcia vem da Fisica: € a obstrucdo a um fluxo que atravessa determinado condutor.
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Remover os Obstaculos, Nao Quem Resiste

Os elementos de base dos quatro grupos de interessados (governos, ONGs, instituices doadoras e empresas
privadas) tém exprimido repetidamente o seu empenho em avancar no sentido da apropriacéo, da cooperacao, do
alinhamento, dos resultados e da responsabilizacdo matua.

Mas acham, frequentemente, que € a lideranca das suas organiza¢fes que ndo tem vontade ou néo € capaz de
remover as “resisténcias” que existem no sistema.

Essas “resisténcias” podem ser, nomeadamente:

e Procedimentos de avaliacdo de desempenho e de remuneracao
¢ Ciclos de orcamentacao
e Estruturas de responsabilizacéo

Os principios de Eficacia na Assisténcia exigem uma flexibilizagcdo dos controlos, porque sé uma das partes pode
conduzir o barco — neste caso, o governo do pais que recebe a assisténcia estrangeira. E isso que pode explicar
porque € que algumas das referidas “resisténcias” se mantém e tornam mais dificil aos empregados aceitarem as
mudancas propostas (ou impostas).

Mudanca Organizacional

A Complexidade da Mudanca Organizacional

A mudanca organizacional nao necessita s6 de alteracdes nas politicas, nos processos e nos sistemas, mas também
na forma como as pessoas se relacionam com essas politicas, esses processos e esses sistemas.

Se ver ou ajudar uma pessoa a atravessar uma transicao é dificil e doloroso, imagine-se uma organizagéo repleta de
pessoas que atravessam Varios processos de mudancga. A reatribuicdo de funcdes, o abandono de rotinas
conhecidas e a introducdo de novos sistemas, processos e estruturas vai acrescentar camadas sucessivas de
mudancgas.

Saber que as pessoas atravessam as transi¢des a uma velocidade que é especifica de cada uma delas ajuda-nos a
ser mais compreensivos quando vemos que alguns enfrentam dificuldades enquanto outros avancam.

Como é possivel, na qualidade de gestor, ajudar ao processo de mudanca?

e Procurar pistas
e Falar com as pessoas
e Colocarmo-nos no lugar delas

Destaques
Nas organizacdes em transicao, 0s gestores ndo podem ignorar os processos de mudanga que se verificam ao nivel
individual.

Teorias e Metaforas da Mudanca Organizacional

Todos nés, quer o admitamos ou ndo, temos determinados preconceitos e crencas relativamente ao crescimento
economico, ao desenvolvimento, a natureza das pessoas, a natureza do trabalho e a natureza do relacionamento
entre a organizacao e o ambiente que a rodeia.

Em conjunto, estes preconceitos e crencas geram teorias que entram em funcionamento quando nos pedem para
concebermos intervencdes ou para darmos a nossa opiniao sobre qualquer assunto.

Muitas das nossas teorias e explicacdes da vida organizacional baseiam-se em metaforas que nos levam a ver e a
compreender as organizacoes de formas diferentes e com parcialidade.

Cada metéfora promove uma interpretacao e, ao fazé-lo, passa outra para segundo plano.

A nossa capacidade para obtermos uma leitura abrangente de determinada situagdo organizacional depende
da nossa aptiddo para detectarmos como Vvarios aspectos de uma organizacdo podem coexistir de forma
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complementar ou até ilogica.

Destaques
Gareth Morgan, no seu livro “Images of Organization” (Sage 1988, 2007), descreve muitas destas metaforas.
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A Organizacao como Maquina

Podemos ver as organiza¢cdes como maquinas. This metaphor focuses our attention on the
conversion of inputs into outputs and the mechanisms that make this possible.

O
e

Quando usamos palavras como recursos humanos, méo-de-obra, procedimentos operacionais normalizados, cadeia
de comandos, ambito de controlo, divisbes, engenharia humana ou resisténcia temos como referéncia processos
mecanicos, e assim, consciente ou inconscientemente, referimo-nos as organiza¢gdes como maquinas.

Ver a organiza¢do como uma maquina pode ser Util quando hé tarefas a realizar que possam (e devam) ser
padronizadas, quando o ambiente é estavel e quando for improvavel que a procura daquilo que a organizacao faz
ou produz se venha a alterar.

A metéfora da maquina ajuda quando pretendemos precisao e quando queremos que pessoas em locais diferentes
cumpram exactamente os mesmos padrdes com 0s mesmos niveis de qualidade.

O aspecto negativo da metafora é que ela sugere que nao funcionam quando o ambiente se encontra em fluxo
constante, criando procedimentos burocraticos rigidos quando aquilo de que se necessita de facto é apropriacao,
capacidade de adaptacao e inovacao na periferia.

A Organizacao como Organismo

Vermos a organiza¢gdo como um organismo concentra a nossa atencéo na forma como ela
cresce e se desenvolve, se adapta a um ambiente externo em mudanca alterando a sua forma
ou especializando-se, e como ela se alimenta de forma auténoma, angariando “nutrientes” e

OOC> expelindo os seus “residuos”.
O Podemos reconhecer a utilizacdo desta metafora quando ouvimos termos como

aperfeicoamento pessoal, necessidades individuais e organizacionais, sobrevivéncia,

crescimento, declinio, maturidade, adaptagéo, selec¢@o natural, sinergias, simbiose, evolucéo
organizacional, etapas de crescimento no desenvolvimento da organizacdo, denominador comum ou conexao, uma
vez que sdo termos referentes a fenémenos organicos ou bioldgicos.

A metafora organica ajuda a centrar as atencdes nas necessidades que tém de ser satisfeitas para a
organizacédo poder sobreviver e para os processos de interac¢do entre necessidades internas e forcas
externas.

A inovacdao resulta de forcas que surgem e interagem no interior e no exterior da organizagéo e que nao podem ser
impostas, como nao se pode impor a uma flor que cresc¢a sob quaisquer condi¢cdes.

Mas esta perspectiva tem também pontos negativos por presumir que, se lhes for dada oportunidade, as
pessoas agem sempre em harmonia, no sentido do bem comum. Os principios de eficacia na assisténcia sdo
cativantes no abstracto, mas a politica entra sempre em jogo porque ha sempre quem veja ganhos onde 0s outros
véem perdas.

Fonte: Morgan 1990. Ja sabia?
N&o prever a accao das forcas politicas pode criar expectativas irrealistas e desapontamento ou sabotagem.

Ver as organiza¢Bes como sistemas politicos leva a intervengfes organizacionais muito diferentes.
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Aprender a partir da Experiéncia

Processo em 8 etapas para criagdo mudancas
importantes

1. Estabelecer um sentimento de urgéncia.

Criar uma Coligacao Dirigente

Criar uma visao e uma estratégia

Comunicar a visdo de mudanca

Habilitag&o de base alargada para a

accao

Geragao de vitérias a curto prazo

7. Consolidacao de vitérias e geragéo de
mais mudancas

8. Sedimentar as novas abordagens na
cultura

a > wnN

o

John Kotter, da Universidade de Harvard, estudou as organizagfes sujeitas a processos de mudanca que terminaram
com um regresso ao ponto de partida, apds muito dinheiro e muito capital psicolégico esbanjados. Detectando um
padrdo nos erros, ele definiu oito etapas que os agentes da mudanca tém de implementar para se certificarem
gue essa mudanca se enraiza profundamente na organizacédo, na sua cultura e nos comportamentos das
pessoas.

As quatro primeiras cobrem as armadilhas e o que faze rem relacdo a elas durante a fase preparatoria.
As trés seguintes visam contribuir para que as coisas evoluam na direc¢éo correcta.

A Ultima serve para nos assegurarmos de que as mudancgas permanecem.

Cada etapa baseia-se na anterior. As etapas ndo podem ser ultrapassadas ou mal executadas. Como em qualquer
escadaria firme, cada degrau assenta no anterior e tem de ter forca suficiente para apoiar o préximo. Se um degrau
inferior é fraco, ou se é enfraquecido pelas mudancas dentro ou fora do ambiente.

Sao apresentadas mais informacg8es sobre cada uma das etapas nas paginas seguintes.
Fonte: Kotter 1995.

Etapa 1. Estabelecer um Sentimento de Urgéncia
' S 7 Quando as pessoas acham que tudo corre bem, é dificil mobiliza-las para
trabalharem para a mudanca que é necessaria. Afinal de contas, todos estédo
ocupados e trabalhar para a mudanca é trabalhar mais e é dificil.

O sentimento de urgéncia resulta de se analisar o ambiente e de se sacudir as
pessoas do comodismo da negagédo, encontrando provas de que a mudanca
proposta se impde e apresentando dados que mostrem que a situagao ja nao volta
atras.

Exemplo:

No inicio da crise da SIDA, em 1984, o Presidente Museveni do Uganda pensava que o seu pais nada tinha a ver
com a doenca. A SIDA, afinal de contas, era vista como uma doenga que s6 afectava homossexuais e
toxicodependentes. Mas a transmissdo heterossexual comecgou a aumentar no Uganda.

No que se tornou um discurso famoso, o Presidente Museveni criou um sentimento de urgéncia citando um velho
provérbio do seu pais: "Quando o ledo entra na tua aldeia, tens de dar o alarme gritando alto." E foi com isso
que os ugandeses partiram para a luta.
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Etapa 2: Criar uma Coligacao Dirigente

Quando as principais figuras de autoridade estdo ausentes da equipa responsavel pela implementacao da mudanca,
¢ dificil obter que outros juntem forcas e levem o trabalho a sério.

E essencial uma Coligacdo Dirigente para se obter apoio para avancar.

Embora possamos ter tendéncia para criar uma coligagdo com pessoas muito parecidas connosco, é melhor a longo
prazo que ela seja muito diversificada. Tem de se encontrar a combinacao certa: pessoas importantes representando
diversas tendéncias, departamentos e entidades, protagonistas politicos fundamentais, pessoas apaixonadas pela
mudanca e ainda gente que de outra forma bloquearia 0s nossos esforcos.

Para mais informacdes sobre como criar uma coligacao eficaz, consultar a Sec¢do Ferramentas e Recursos.
Exemplo:

Os encontros de Paris e Accra sobre Eficacia da Assisténcia foram accdes para constituir e alargar uma coligacao
dirigente. Cada conferéncia e as actividades delas subsequentes aumentam o nimero dos lideres activistas, tanto
formais como informais, e portanto o dos seguidores.

O mesmo se aplica a qualquer outro Férum ou Cimeira de Alto Nivel. As conferéncias mundiais do VIH/SIDA estédo
constantemente a alargar o circulo das pessoas envolvidas, enquadrando grupos marginais e dando-lhes voz e
reforcando assim a coligacao.

Etapa 3: Criar uma Viséo e uma Estrategia
Poderosas

Os objectivos formais e os documentos de planeamento raramente inspiram as pessoas, porque muitas vezes sao
demasiado longos, abstractos e racionais para poderem ajudar as pessoas a ver como podem avancgar para uma
visdo partilhada. Raramente geram o tipo de energia necessaria para qualquer esforco de mudanca.

A criagdo de uma visao forte mobiliza as pessoas e 0s recursos e suscita a energia essencial para que o esfor¢co de
mudanca resulte.

Exemplo:

A iniciativa PEPFAR foi lancada em 2003 com uma visdo ambiciosa do futuro: duas milhdes de pessoas com
tratamento por medicamentos anti-retrovirais, prevencao de sete milhdes de novas infec¢des pelo VIH e assisténcia
a dez milhdes de pessoas, incluindo 6rfaos, até 2008 e em quinze dos paises mais afectados do mundo.

A Secretaria de Estado do Presidente Obama, Hillary Clinton, acrescentou a essa outra visao em 2011: conseguir
uma geracao livre da SIDA, visao essa que da novo impulso as pessoas empenhadas na erradicacao da doenca.

Destaques
N&o se trata da visdo, mas do que ela faz. - Robert Fritz, citado em The Fifth Discipline (Peter Senge, The Fifth
Discipline, 1990, pagina 153).
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Etapa 4. Comunicar a Visao de Mudanca

Logo que exista uma visdo clara e mobilizadora, ela tem de ser comunicada eficazmente — de forma a amplificar-se e
a incentivar as pessoas. Além disso, a Coligacéo Dirigente que elaborou essa visdo tem de liderar pelo exemplo.
Uma visdo pode ser rapidamente esvaziada quando o comportamento dos responsaveis superiores contradiz 0s
valores nela contidos ou transmite a nocao de que “fica tudo na mesma”.

Kotter recomenda que os lideres utilizem “todos os meios possiveis para comunicarem eficazmente a nova viséo € a
nova estratégia”.

Repetir e insistir € fundamental. O reforco da ideia vem de se ver a lideranca da organizacéo a servir de
modelo do comportamento desejado.

Exemplo:

Embora a visao da Eficacia da Assisténcia tenha sido claramente definida na altura da Declaragéo de Paris, as
reunifes de alto nivel seguintes em Accra e Busan mantiveram essa visao presente na atencédo das pessoas. As
pesquisas, as conferéncias regionais mais pequenas e as publica¢fes sdo usadas para transmitir a visdo a um public
cada vez mais amplo.

Destaques

Uma visao so6 é verdadeiramente partilhada quando duas pessoas tém a mesma perspectiva e estdo empenhadas
mutuamente em manté-la, ndo basta cada uma delas té-la. Quando as pessoas partilham verdadeiramente um
imagem estao ligadas entre si e vinculadas por uma aspiracdo comum. - Senge, pagina 206

Etapa 5: Habilitacdo de Base Alargada para a
Accao

Em todos os esfor¢os de mudanga ha obstaculos a nova forma que foi prevista de fazer as coisas, que tém de ser
removidos. As pessoas notam e procuram sinais de que se esta a lidar com esses obstaculos, tanto pela lideranca
como pela habilitacdo de pessoas a todos os niveis.

Os obstaculos tém a forma de estruturas ou procedimentos que tém a ver com o controlo. E arriscado agir de forma
passiva com eles, especialmente para quem chefia.

Embora os lideres organizacionais falem frequentemente de os seus inferiores hierarquicos terem de aprender a
assumir riscos, podem achar que o seu risco é maior e terem relutancia em desistir de velhos habitos de comando e
controlo. No entanto, se ndo forem eles a fazer a mudanca na sua forma de trabalhar, de certeza que a mudanca
mais ampla que se pretende falhara.

Kotter aconselha criar uma cultura que habilita as pessoas em toda a hierarquia a fazer as coisas de forma
diferente, a tomar iniciativas e a assumirem os riscos que disso resulta.

Exemplo:

O Programa Nacional de Solidariedade do Afeganistdo (NSP), ja na sua terceira fase, € dirigido pelo Ministério da
Reabilitacdo Rural e do Desenvolvimento. Com o apoio da USAID ao longo dos dltimos oito anos, mais de 25.000
conselhos localmente eleitos, que representam quase 70% de todas as comunidades rurais, planearam, geriram e
monitorizaram mais de 55.000 subprojectos que responderam a caréncias expressas pelas populagdes nos dominios
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da educacdo, da irrigacéo, da subsisténcia, da energia, dos transportes, do abastecimento de agua e do
saneamento.

O administrador executivo do NSP, Mohammad Tariq Ismati, constata que o programa esté "a escala, [através] tanto
das contribuicbes em forca, lideranca e esforgo provenientes das comunidades habilitadas, como do empenho e da
generosidade dos doadores internacionais do Afeganistao”.

Fonte: Republica Islamica do Afeganistdo, 2011.

Jé sabia?
As pessoas estdo atentas a quem assume riscos. Quanto mais ampla for a ac¢éo, menor € o risco individual e maior
€ a probabilidade de se identificar e remover o0s obstaculos.

Etapa 6: Geracao de Vitorias a Curto Prazo

E f4cil iniciar um esforco de mudanca, mas é muito dificil manté-lo, sobretudo se as alteracées positivas anunciadas
estiverem num futuro longinquo.

E importante planear vitdrias a curto prazo e atribuir recursos a esses planos para que de facto produzam triunfos
passado pouco tempo.

Ha uma motivacéo adicional proveniente do reconhecimento e das recompensas das pessoas que tornaram essas
vitorias rapidas possiveis.

Exempilo:

O projecto Comunidades e Municipios Saudaveis no Peru tem mobilizado familias, comunidades e municipios para
assumirem o controlo da saude local ao assumirem um papel activo na recolha e analise de dados e na escolha de
intervencdes para melhorar aspectos da salde importantes, como o ambiente doméstico, a higiene pessoal, o
saneamento, a agua e o lixo.

Ao escolher os seus préprios indicadores de sucesso, as comunidades puderam criar vitdrias rapidas que se
tornaram incentivos para continuar e chamaram a atencéo de responsaveis do governo que vieram ver por si
mesmos 0 que se passava.

Foram obtidos triunfos rapidos nas areas relacionadas com a saude materno-infantil (amamentacédo e exames
médicos pré-natais completos), no saneamento (agua e lixo) e na higiene pessoal (lavagem das maos e dos dentes).
A Comisséo de Desenvolvimento Local comunica os resultados a comunidade e forma os membros desta para
melhorarem esses indicadores.

Durante a avaliacdo seguinte (6 meses depois), a comunidade tem a possibilidade de ver o que melhorou. Embora
nem todos os indicadores melhorem de forma facil e rapida, os que o fazem d&o imensa motivacao.

Etapa 7: Consolidacéo de Vitorias e Geracao de
Mais Mudancas

Os triunfos rapidos podem nao ser sustentaveis, exactamente por terem recebido muitos recursos e atencédo no curto
prazo. Kotter notou que nestes casos as pessoas mudam a sua atengao para o proximo “sabor do més”, alienando
assim a energia e o empenho dos colaboradores que sédo necessarios para arreigar profundamente as mudancas na
estrutura e na cultura organizacional.

E necessaria a credibilidade que vem das mudancas rapidas, bem como o reconhecimento dos lideres da mudanca
na organizacéo, mas isso nao chega.

As pessoas tém de ser capazes de ver que as directivas e 0s processos que estdo a funcionar e que sdo mais
dificeis de mudar sédo postos em questao por quem esta em func¢des de autoridade.

O recrutamento de novos colaboradores que tragam ideias e olhos frescos e que discutam crencas e rotinas
enraizadas também ajuda (desde que sejam apoiados pela lideranca da organizacdo) bem como novos projectos,
agentes de mudanca e temas.

Exemplo:

Para apoiar a criacdo, implementacéo e monitorizacdo da estratégia e do plano nacional de reducéo da pobreza da
Zambia, o governo criou um sistema de grupos de consultoria sectorial (SAGs) com representantes da sociedade
civil, do sector privado com fins lucrativos e dos doadores. Os SAGs funcionaram t&o bem que o governo lhes pediu
propostas para o acordo ou concentrado Millennium Challenge Corporation (MCC) (Sociedade do Desafio do
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Milénio). Esse processo rendeu 37 propostas em representacdo de cinco sectores prioritarios, e as ideias de muitas
dessas propostas foram integradas no Concentrado da Zambia no MCC.

Por o governo da Zambia ter incluido um leque de interessados no processo original de planeamento do
desenvolvimento, foi alcangcado consenso sobre a estratégia e o plano nacionais de reducéo da pobreza. Dentro
deste entendimento comum, 0 governo continuou a aproveitar as percepc¢des variadas dos SAGs
representantes de todos 0s sectores da sociedade para enquadrar uma proposta bem-sucedida de um

doador receptivo.



Etapa 8. Sedimentar as Novas Abordagens na
Cultura

Se as novas formas de fazer as coisas ndo se tornarem parte da cultura da organizagéo, podem néo durar. A chave
para sedimentar as mudancas na cultura reside nas praticas de gestao e de lideranca.

As praticas eficientes de gestao e lideranca implicam, entre outros factores, a atengéo continua a evolugéo da gestédo
e da lideranga, o planeamento das sucessdes e a demonstracdo das ligacfes entre os esfor¢cos de mudanca e o
sucesso organizacional através de indicadores indiscutiveis. Consultar o curso “Da Dependéncia a Parceria:
Dirigir/Gerir a Mudanga” para mais informacgdes sobre estas praticas.

Exemplo:

Um funcionario do Ministério da Saude do Egipto tornou-se o paladino da transformacao das liderancas. Desejando
responsabilizar os gestores sanitarios dos distritos de salde, percebeu a necessidade de melhor gestéo e lideranca
para que 0s responsaveis locais fossem capazes de pensar por si préprios e de assumir a responsabilidade por
melhorarem os servigos, mobilizarem recursos e atrairem utentes. Parte do processo de mudanga consistiu em
formacgéo onde o pessoal das unidades de saude trabalhou em equipas e cada uma destas encarregou-se de uma
dificuldade em resolver situacdes indesejaveis (como longos tempos de espera, utentes que ndo regressavam para
continuar o tratamento ou mas atitudes assistenciais do pessoal). As equipas decidiram melhorar a qualidade dos
servigos, envolver a comunidade e atrair novos utentes para o planeamento familiar.

Apo6s a accdo de formacao, os rapidos resultados alcancados pelas equipas levaram a um empenhamento, ao mais
alto nivel, em proporcionar mais formacao de desenvolvimento de liderancas e ao reconhecimento da importancia
dos gestores capacitados nos niveis inferiores e das vantagens do trabalho em equipas. Os resultados praticos,
gestores capacitados, e a atencéo dos escalbes hierarquicos mais elevados, levaram a que as novas praticas
ficassem fortemente arreigadas na cultura das unidades de saude.

Fonte: Mansour et al. 2010. Destaques

Quando investimos as nossas expectativas e esperancas em algo melhor, ndo ver resultados apesar do grande
esforco despendido gera o cepticismo. Cada falha subsequente agrava esse cepticismo, tornando cada nova acgéo
mais dificil de ser aceite.

Accao de Mudanca

Os Diferentes Papéis dos Agentes de Mudanca

Independentemente das crencas pessoais que tenhamos quanto a mudanca e das intervencfes que escolhermos
para realizar as mudancas desejadas, uma coisa € certa, ndo ha ninguém que as consiga realizar sozinho.

Ha muitos papéis diferentes que tém de ser desempenhados.
Neles se incluem:
e Promotor

e Paladino
e Coordenador de grupo de trabalho ou de equipa de tarefa
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* Gestores de unidade ou de departamento

Consultar na proxima péagina as responsabilidades de cada funcao.

As Responsabilidades das Diferentes Funcoes

Funcdo do Agente de Responsabilidades
Mudancga
Promotor e Fornece recursos e apoio politico de alto nivel para

a implementacao de alteracdes relativas a eficacia
da assisténcia

e Assegura a concessédo de apoio total a equipa de
mudanca

e Pede responsabilidades as pessoas

Paladino e Fornece lideranga a equipa de mudanca e trabalha
para superar os obstaculos inevitaveis que surjam

e Dirige a realizacédo e implementacao do plano de
transicdo ou mudanca.

e Instrui e desenvolve capacidades de instrucao das
pessoas e das equipas para cumprirem as
respectivas responsabilidades relativas a mudanca

e Apoia actividades de monitorizagéo e avaliagao

e Estabelece coordenagédo com todos os grupos de
interessados para assegurar que estes se
mantenham ao corrente e continuem a apoiar a
iniciativa de mudanca

Coordenador de grupo e Inicia os debates centrados aos varios niveis da

de trabalho ou de organizacéo sob a direc¢do do paladino

equipa de tarefa e Contribui para alterar ao plano e o cronograma do
projecto

e Coordena reunidoes e seminarios
e Forma coordenadores de nivel inferior se necessario
e Analisa a evolucdo e apresenta relatorios ao

paladino
Gestores de unidade ou e Participam com as suas equipas em eventos
de departamento importantes relativos a mudanca
e Implementam as ac¢des escolhidas sob a direc¢éo
do paladino

e Funcionam como formadores da(s) sua(s) equipa(s)
para terem bom desempenho na nova situacéo

e Coordenam reunides com a(s) sua(s) equipa(s) para
analisar a evolucgéo e detectar problemas que
necessitem de ser apresentados a atencdo de quem
0S possa resolver

e Asseguram-se de que as equipas criam e
implementam planos de acgéo realizaveis

e Asseguram-se de que as equipas possuem planos
de monitorizacéo e avaliacdo bem definidos



http://www.globalhealthlearning.org/course/dependency-partnership-its-about-change/page/responsibilities-different-roles

Como é que as Funcdes Colaboram?

- W

Embora cada pessoa possa desempenhar simultaneamente varias funcdes, as caracteristicas descritas na pagina
anterior indicam que ha pessoas mais vocacionadas que outras, devido ao seu cargo ou conjunto de competéncias,
para o desempenho de certos papéis em vez de outros.

Por exemplo, os promotores sao fundamentais porque podem libertar recursos para iniciar e apoiar o esforco de
mudanca. Mas normalmente os promotores nao tém tempo nem energia para liderarem de facto esse esforco, e é
quando o paladino entra em cena. Mas ter um paladino sem patrocinador pode dificultar imenso o esforco de
mudanca, embora ndo seja impossivel.

O promotor pode incumbir formalmente o paladino, atribuindo-lhe um conjunto de metas e de recursos para construir
uma equipa e avancar. Mas os paladinos também podem ser agentes de mudanca informais e autonomeados.

Tanto o promotor como o paladino tém de ser realistas quanto ao tempo e aos recursos que Vao ser necessarios,
sobretudo quando h& muita coordenacao e mobilizacdo a fazer para que as pessoas participem.

A Equipa de Mudanca

Os estudos demonstraram que sao necessarios diferentes tipos de pessoas nas varias etapas do processo de
mudanca.

Os agentes de mudancga podem ser eficazes numa etapa mas perderem essa eficidcia em outra, podendo mesmo
anular ou por em causa a evolucao.

Por exemplo, apds a conclusdo com sucesso das tarefas iniciais de promocéo e mobilizacéo e ter sido alargado o
grupo de adeptos ou ter sido criada massa critica, o papel do paladino pode ser assumido por outra pessoa que seja
melhor na gestéo do que tem de acontecer depois (formacgéo, estabelecimento de novos sistemas, monitorizagéo e
documentacgdo das mudancas).

Ha quem seja melhor a ajudar as pessoas a atravessarem as fases de mudanca, enquanto outros o sdo a apoiar as
organizacdes ao longo de uma ou mais das oito etapas de Kotter.

Fonte: Hendy e Barlow 2012.

Composicao da Equipa de Mudanca

Para se ter credibilidade e forca, sdo necessérios todos 0s tipos seguintes na equipa:

e Quem seja bom em reflexdo conceptual

® Pessoas pragmaticas

e Quem questione a racionalidade e a l6gica de reflexdo e as decisdes

* Quem esteja atento aos impactos sobre os relacionamentos e saiba pacificar

* Pessoas que sejam boas a contribuir com novas ideias e a desbloquear a coisas
e Quem seja capaz de transformar as ideias em actos e de concluir as coisas

Sé&o necessarias também pessoas com perspectivas diferentes sobre a organizacédo: gente de todos os niveis
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hierarquicos e representantes de varias funcfes organizacionais

Tem de haver um esforco para assegurar a representacao das perspectivas minoritarias. Se isso néo for feito,
€ provavel que se encontrem resisténcias, uma vez que nao se viu a mudanca do ponto de vista dessas pessoas.

Destaques
Sao necessarias pessoas que perguntem constantemente “e dai?” e outras que questionem “e se?”

Autorizacao

E importante que a equipa de mudanca receba autorizag&o e poderes dos niveis superiores. Essa autorizacdo e
poderes incluem nomeadamente:

- Isencao de fungdes normais e acesso a recursos

- Func®es e instrucdes explicitas quanto ao momento em que sao hecessarias consultas com a lideranca e quanto as
decisbes que podem ou nao ser tomadas

- Responsabilizacdo de cada grupo e um calendario de verificacdes

Ao avancar na realizacdo da Declaracao de Paris e dos Acordos do Gana, € possivel imaginar um conjunto alinhado
ao nivel nacional de equipas de mudanca em que cada grupo tem 0s seus proprios requisitos de mudanca
estabelecidos pelas equipas internas.

Os representantes autorizados destas equipas retinem-se periodicamente a nivel nacional para confirmar se todos
estdo a cumprir a sua parte e a trabalhar no ajustamento dos seus processos internos para tornar possivel a
mudanca.

Criacao de Apoio

Quem ja tiver liderado uma mudanca importante na forma de trabalhar pode atestar a dificuldade de criar apoio ao
longo de toda a duracéo do processo de mudanga.

Quando se faz as coisas bem, é facil liderar o processo, mas 0s processos de mudanga encontram obstaculos mais
cedo ou mais tarde.

Mesmo no caso de paladinos, inspirados e orientados por uma visao do que pode vir a ser futuramente, mesmo que

se tenha um profundo sentido de misséo e se seja capaz de atrair 0s outros, havera momentos em que se perde a fé
no empreendimento, em que as dificuldades geram davidas, em que se perde a paciéncia e se torna dificil continuar

a perseverar.

No préximo curso, “Da Dependéncia a Parceria: Dirigir/Gerir o Processo de Mudanga”, vamos analisar as acgdes
especificas que podem ajudar nesta tarefa.

Para mantermos a sanidade mental e a perspectiva como agentes da mudanca, é importante criarmos uma rede
pessoal de apoio que integre pessoas que nao tém nada a ver com o esfor¢co de mudanca.

S&o elas com que contamos, ndo a organizacéo, e elas permitem-nos desabafar quando precisamos e ajudam-nos a
ganhar perspectiva quando a perdemos.

Quem se estiver a preparar para a funcéo de agente da mudanca deve certificar-se da existéncia de tal rede.

Ela deve comecar a ser constituida com amigos de confianga, colegas e parentes para quem se possa virar em
momentos de desespero e davida.
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Lidar com Descarrilamentos

Por vezes os descarrilamentos sédo provenientes do exterior, de forcas existentes no meio sobre as quais ninguém
tem de facto controlo.

Aquilo que era antes evolucdo pode parar e até podem regressar as velhas praticas, como o caso seguinte do
Camboja comprova.

Um relatério de 2007 da ActionAid salientou que o governo cambojano se tinha tornado mais firme nas relacdes com
0s doadores, tanto em termos de condicionalismos como de eficicia da ajuda.

O Conselho para o Desenvolvimento do Camboja (CDC) tomou a iniciativa, apresentando uma analise quantitativa
da assisténcia e estabelecendo prioridades para reforma.

Os doadores responderam prometendo dados mais exactos e pontuais sobre os fluxos da ajuda, reduzindo a
fragmentacéo entre e no seio dos sectores, promovendo 0s mecanismos de coordenacao existentes e racionalizando
a assisténcia técnica.

No entanto, a crise da divida soberana da Grécia levou o governo do Camboja a recuar nas suas exigéncias e a
voltar a colaborar com os doadores individualmente, por recear a perda dos seus financiamentos.

No inicio de 2012, o primeiro-ministro, num discurso perante 30 organizacdes internacionais e ndo-governamentais,
anunciou a suspenséo do prometedor Férum de Cooperacéo para o Desenvolvimento do Camboja até 2014, em
favor da colaboracdo com doadores individuais (Cambodia Herald de 19 de Fevereiro de 2012).

Um passo em frente e outro passo atras.

Destaques

N&o h& muito que os agentes da mudanca possam fazer quanto aos descarrilamentos, salvo manterem a mudanca
viva em banho-maria para que, quando a crise passar e aparecerem novas oportunidades, a sua iniciativa possa ser
passada rapidamente para primeiro plano.

Gestao de Oponentes e Adversarios

Em outras alturas, os descarrilamentos sao provocados deliberadamente por grupos ou pessoas que se arriscam a
perder vantagens ou privilégios se a iniciativa de mudanca tiver sucesso.

Sao normalmente empregues as tacticas seguintes em consultas ou audicdes com interessados que pretendem
sabotar o esfor¢o de mudanca.

e Criacao de receios quanto as consequéncias da mudanca na opinido das pessoas que estejam indecisas
guanto a sua participacao.

e Pedidos de mais informacdes, sugestdes de consultas adicionais ou propostas de novos requisitos para
procedimentos, ndo apenas uma vez (0 que seria legitimo), mas repetidamente, até um ponto em que a
iniciativa perca forca, impeto e, ultimamente, adeptos. Tais tacticas de dilacdo podem destruir até os melhores
planos.

e Criacdo de confusdo na mente das pessoas quanto ao que significa a mudanca e insercéo de detalhes
irrelevantes de outras mudancas que podem distrair da mensagem principal.

e Suscitar davidas quanto a honra, reputacéo, respeitabilidade ou credibilidade do agente de mudanca e dos
membros da sua equipa.

Tais tacticas podem colocar em causa comunicacfes bem-intencionadas, pelo que é importante reconhecé-las pelo
gue sao de facto. Equipas de varios paises em litigio, alguns agentes internos e outras pessoas de projectos ou
organizagdes privadas ja foram capazes de se opor a este tipo de tentativas concordando em encontrar-se e
conversar recorrendo a coordenadores neutros juntamente com o iniciador da mudanca. Isto tornou possivel reduzir
os niveis de intensidade emocional.

O uso de linguagem respeitosa, o0 esclarecimento de desinformacdes e a aceitacdo de verificacdes da realidade
permitiu aos grupos em questao tornarem-se mais produtivos e cooperantes. Para uma amostra da linguagem a
utilizar e que pode ajudar a redireccionar os ataques, clicar aqui.

Fonte: Kotter e Whitehead 2010.
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O Poder da Possibilidade

Apesar de todos os obstaculos e dificuldades que se encontram no
caminho para a eficacia da assisténcia, somos incentivados pelas
observacdes de um dos estudiosos da mudanca, Malcolm Gladwell
(autor do livro “Tipping Point” (Ponto de Ruptura), que escreve:

"O que finalmente esté subjacente ao sucesso [de mudancas
notaveis] € uma crenca fundamentada de que a mudanca é
possivel e de que as pessoas podem alterar radicalmente os seus
comportamentos ou crengas face ao tipo de estimulo adequado. Os
Pontos de Ruptura sdo uma reafirmacao do potencial de mudanca
e da forga da accao inteligente. Olhe para o mundo que o rodeia.
Ele pode parecer um local implacavel e imével. Mas nao é. Ao mais
pequeno empurrao no sitio certo, pode ser movido".

Independentemente do que lhe chamemos, esta claro que ndo é provavel que as iniciativas de mudanga se
desenrolem sem liderancga.

No préximo curso, “Da Dependéncia a Parceria: Dirigir/Gerir o Processo de Mudancga”, vamos analisar mais de perto
a lideranca e a gestéo. Todos os instrumentos e préticas nele apresentados sdo importantes para quem recebe a
tarefa de liderar mudancas.

Aplicacao de ideias
Consultar a sessao seguinte para instrumentos que ajudam a tornar realidade as possibilidades, através de uma
lideranca eficiente e da gestdo directa da mudanca.

Instrumentos e Recursos

Introducao a Instrumentos e Recursos

Nesta sessao apresentamos alguns instrumentos que se podem revelar Uteis quando se lidera ou gere um processo
de mudanca.

Como obter adeséo ajuda-nos a modelar as nossas mensagens e a fazer o trabalho de casa antes de
comparecermos perante as pessoas com a nossa mensagem de mudanca. Ha4 também uma ligagcéo para como fazer
uma analise dos interessados.

Como lidar com os ataques mais comuns apresenta-nos Varios guides para lidar com pessoas que estejam
deliberadamente a tentar descarrilar os nossos esforcos, sobretudo em reunifes publicas.

O Modelo das Dificuldades é uma boa ferramenta para resolucéo de problemas e para estabelecimento de
orientagdes. Consiste numa série de perguntas que vao desde o nivel estratosférico (qual € o seu objectivo, como se
Vé pessoalmente a longo prazo?) até a resultados mensuraveis a curto prazo e a uma analise daquilo que a pessoa
vai ter de superar para avancar do presente em direccdo a sua visao.

Construcao de uma coligacao elenca alguns passos fundamentais que sao importantes quando estivermos prontos
para comecar a construir a nossa coligagéao.

Lidar com aresisténcia a mudanca fornece um conjunto de tacticas para quando se chega a conclusao de
gue as resisténcias estdo nas pessoas, muito mais do que no sistema. Se as pessoas so6 forem capazes de
ver o que perdem, ha algumas ideias nesta pagina.

Comunicacédo para a mudanca serve paralembrar que a comunicacao deficiente € uma causa vulgar de
resisténcias. Muitos dos conflitos entre individuos e grupos tém origem em expectativas nao
correspondidas.

Planeamento e preparacao de perguntas para a equipa de mudanca apresenta uma série de questdes que a
equipa de mudanca tem de analisar de tempos a tempos — algumas delas correspondem as etapas de John Kotter.

Avaliacdo da prontiddo para a mudanca estabelece uma lista de verificacdo rapida para se determinar quando
comecar a chamar a atencéo da organizacdo para a Eficacia da Assisténcia.

Avaliacdo da Capacidade para a Transferéncia da Gestdo e Lideranca de Programas de Assisténcia e
Tratamento do VIH da PEPFAR para Parceiros Locais centra-se, enquanto ferramenta de esboco, na avaliacdo da
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capacidade a nivel nacional para se assumir maior responsabilidade e responsabilizacdo pelo planeamento,
organizacao e gestao de programas e servi¢cos de assisténcia e terapéutica do VIH.

Como Obter Adesao

Ha um velho provérbio japonés que diz qualquer coisa como isto: “se viver um dragéo na tua vizinhanca, certifica-te
de que consegues conhecé-lo.”

Por outras palavras, temos de descobrir quem sao as pessoas que se opdem ao que pretendemos mudar e deixa-las
soprar fogo/atacar-nos. E melhor que elas o fagam abertamente e mais cedo do que mais tarde e a partir de lugares
de esconderijo. Pelo menos sabemos com o que podemos contar (e elas também).

Temos de nos lembrar quando elaboramos as nossas mensagens de promogao:

e As pessoas distraem-se facilmente. As mensagens devem ser curtas, claras e incisivas. Ha quem lhes
chame “discurso do elevador”: competéncia para se transmitir as nossas mensagens ao longo que o elevador
demora a ir do primeiro ao Gltimo piso.

e Procurar o que sensibiliza as pessoas. Nas primeiras etapas, quando necessitamos de mobilizar o maximo
de apoiantes possivel, temos de nos concentrar em conquistar as mentes e os coragées. Temos de ter os
dados e a légica pronta para quem quer mas nao o diz a grupos mais amplos nas etapas iniciais.

e "Quem nédo chora ndo mama". Este ditado, que existe em muitas linguas, chama a atencao para o facto de
termos tendéncia para ceder as pessoas que fagam mais barulho. Muitas vezes desperdicamos imensa
atencdo em relacéo a quem diz sempre que ndo ou a quem se opde, mas efectivamente estes sé constituem
uma pequena minoria do grupo que tentamos fazer com que participe.

o Na&o devemos esperar ser agentes da mudanga sozinhos. Devemos contar com outros para estudar a
oposicao que podemos esperar, para praticarmos as nossas respostas em simulacdes e para prepararmos
planos de comunicagédo, tanto para quando tudo corre bem e de acordo com o planeado como para quando
isso ndo sucede.

e NA&o esquecer arealizacdo da analise dos interessados. Ela ajuda-nos a conhecer as realidades das
pessoas que se nos opdem. Por vezes o simples facto de perguntarmos o que as preocupa pode mobiliza-las
ao nosso lado. Os seres humanos s&o criaturas complexas, mas as suas motiva¢des sédo ainda mais
complexas.

Fontes: Kotter e Whitehead 2010; MSH 2005.
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Como Lidar com os Atagues mais Comuns

Se a mudanca que pretendemos for controversa, mesmo que ligeiramente, ha alguns guibes para nos ajudar a
prepararmo-nos para os trés ataques mais vulgares:

1. Quando as pessoas ndo necessitam da nossa ideia mas ndo sdo capazes de ver o problema que, supostamente,
ela vai resolver.

2. Quando as pessoas reconhecem o problema mas ndo acham que a solucdo que propomos é a mais correcta.

3. Quando as pessoas reconhecem o problema, apreciam a solucdo, mas ndo acham que ela funcione naquela
situacao especifica.

Fonte: Adaptado de Kotter e Whitehead 2010.

O Modelo das Dificuldades

O Modelo das Dificuldades (Challenge Model) € um instrumento Util para superarmos problemas com outras pessoas,
aplicando na tarefa as suas contribuicées e conhecimentos.

O Modelo das Dificuldades tem sido usado em multiplos cenarios de ONGs, governos e cuidados de saude para
habilitar as equipas a solucionarem os seus proprios problemas, frequentemente sem outros recursos para além dos
gue ja possuiam.

Passos para trabalharmos através do Modelo das Dificuldades

e Rever a declaragédo de missédo da nossa organizacao ou equipa.
e Criar uma visao.

e Estabelecer um resultado especifico que se pretenda.

e Avaliar a situagdo existente.

¢ |dentificar os obstaculos mais provaveis de serem encontrados.
* Enunciar a dificuldade.

e Escolher as accdes prioritarias.

e Elaborar um plano de acc¢éo.

* Implementar o plano e monitorizar e avaliar a evolugéo.

Clicar aqui para instrugcdes sobre a conclusédo de cada passo.

Construcao de uma Coligacao

Formar uma coligacédo é muitas vezes dificil. Embora possamos ter tendéncia para criar uma coligagdo com pessoas
muito parecidas connosco, é melhor a longo prazo que ela seja bastante diversificada. Tem de se encontrar a
combinacao certa: pessoas importantes representando diversas tendéncias, departamentos e entidades,
protagonistas politicos fundamentais, pessoas apaixonadas pela mudanca e ainda gente que de outra forma
bloquearia os nossos esforcos.

Definem-se abaixo os passos fundamentais que devem ser cumpridos na construgdo de uma coligacao.
e Sondar os interesses dos outros grupos — para podermos enunciar as suas caréncias mais prementes.

o |dentificar os grupos mais susceptiveis de criar consensos com 0 nosso. Ligar o que temos para oferecer com
as caréncias do outro grupo, de forma a “converter” o lider desse grupo a nossa causa.
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e Prestar "assisténcia técnica" (informacédo especializada) para instruir os lideres dos grupos sobre os detalhes e
0S mecanismos/processos/estruturas da nossa causa (e como ela funciona no cumprimento da missao, para
gue possam formar os seus adeptos com confianga).

e Organizar eventos para 0s varios grupos com os quais pretendemos criar a coligacdo. Juntar as pessoas para
gue possam Ver e ouvir como 0s varios interesses se encaixam e se sintam inspiradas por aquilo que estamos
a tentar realizar.

Lidar com a Resisténcia a Mudanca

Utilizar a razao. Apresentar argumentos (como num debate juridico) a favor da mudanca que propomos, salientando
0s pontos a favor e contra a mesma e demonstrando as consequéncias de nao a encarar.

Desmascarar mitos. Enfrentar directamente (embora com tacto) os mitos resultantes de crencas de longa data, de
ideias erradas ou desactualizadas ou de desinformacdes propagadas por outros.

Insistir nos novos comportamentos ou praticas que se desejam. Prever recursos e prémios (sob a forma de
publicidade, reconhecimento publico, troféus, recursos adicionais ou oportunidades de expansao) para quem aplique
0S NOVOS comportamentos ou praticas.

Descrever a visdo de varias formas. Dispor de oportunidades para as pessoas “provarem” a nova visao por si
mesmas:

e Deve-se contar uma histéria convincente sobre a visao e demonstrar como as mudancas sao inevitaveis.

e Deve-se reconhecer que as pessoas captam as informacdes de formas diferentes. H4 quem necessite de ver
nameros apresentados em graficos ou tabelas. Outros preferem ver imagens ou ver ou ouvir citagdes.

e Utilizar filmes, poesia ou artes visuais para ajudar as pessoas a compreender as vantagens da mudanca.

Olhar para nos proprios. Reflectir sobre a nossa forma habitual de comunicar, de contar a historia. E possivel que
algo que fazemos tenha de ser alterado. Pode ser 0 nosso préprio estilo que reforca a resisténcial

¢ Podemos estar a avangar demasiado depressa e sermos demasiado impacientes.

* Podemos necessitar de utilizar meios diferentes para comunicar com as pessoas.

e Apresentar diapositivos a partir de um estrado pode nédo ser o mais correcto. Temos de nos interrogar se nao é
preferivel sentarmo-nos a uma mesa a analisar as implica¢cdes da mudanga com aqueles de cujo apoio mais
necessitamos.

e Deve-se gastar menos tempo a comunicar 0 n0sSso ponto de vista e mais tempo a ouvir 0s outros.

e Temos de praticar aquilo que pregamos. Se a mudanga implicar o estabelecimento e a manutencao de
padrbes elevados, entdo temos de cumprir e corresponder a esses padrées. Se dissermos as pessoas que a
nossa mensagem é tratar 0s utentes com respeito, temos de mostrar respeito em todos 0s Nnossos contactos.
E se cometermos erros, temos de os admitir, pedir desculpa e continuar em frente.

Apresentar aos resistentes outras pessoas ou locais. Combinar reunidées com outras pessoas que tenham
testemunhado mudancas importantes. Levar o pessoal a visitar locais de prestacdo de servigos para verem ou
falarem com utentes para que o impacto da mudanca fique mais perceptivel. Estes contactos véo ajudar a
demonstrar os (possiveis) efeitos positivos das mudancas que estivermos a propor.

Tratar de forma indirecta quem muda devagar. Os estudos sobre a propagac¢éo das inova¢des demonstram que
h& sempre uma pequena percentagem de cada grupo que se atrasa na realizacao de mudancas. Nao vale a pena

concentrar esforcos neste grupo, basta apenas que os resultados e as melhorias falem por si. Quando a mudanca

pratica se tornar oficial, as alteracdes nos padrdes vao terminar por motivar essas pessoas a adoptarem as novas

praticas (Rogers 2003).
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Comunicacao para a Mudanca

A comunicacéao deficiente € uma das causas de resisténcia. Muitos dos conflitos entre individuos e grupos tém
origem em expectativas nao correspondidas. Quando ndo falamos uns com 0s outros, criamos um vazio que é
facilmente preenchido pelas nossas préprias interpretacdes daquilo que podemos esperar e do que 0S outros
esperam de nos.

Tais expectativas tém muitas vezes a ver com equidade, justica, fungbes e remunerac¢des. Quando comunicamos
bem, esclarecemos as expectativas, mas quando comunicamos mal ou de forma insuficiente, estamos a semear o0
conflito e as resisténcias.

Quando as iniciativas de mudanca sédo anunciadas pela primeira vez criam expectativas quanto ao que se vai alterar
para os protagonistas abrangidos nessa mudanca. Para algumas pessoas, essas expectativas estdo cheias de
esperanga, mas para outras despertam receio quanto ao que se vai perder.

A maioria das pessoas sabe muito bem como comunicar, mesmo que muitas vezes 0s seus discursos deixem algo a
desejar. Por vezes, os lideres da mudanca estao simplesmente demasiado ocupados e a comunicagdo com oS
aderentes sofre com isso, ou acreditam que toda a gente

ja sabe o que tem de saber, ou ainda pensam que nao ha nada a dizer porque ainda nada aconteceu.

E uma boa norma pratica comunicar frequentemente, mesmo que se ache que ndo ha nada a dizer. Se for verdade,
basta simplesmente dizer a toda a gente: "ndo tenho nada de novo para vos dizer".
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