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A impermanência: Primeira
qualidade do Universo de 
acordo com o budismo: nada 
no universo perdura para 
sempre, tudo se transforma
continuamente e caminha
para a própria dissolução.

IMPERMANÊNCIA 



Não mudar é inovar…???



“Changing has become a 
constant, managing it has 
become an expanding 
discipline, the way we 
embrace it define our 
future.”



“To improve is to change; 
to be perfect is to change 
very often.”



2002. The Euro arrives

2001.     09/11

2003. Invasion of Iraq

2004. The 11M in Madrid

2008. Great Recession

2009. Barack Obama U.S. President

2010. Arab Spring

2011. 9/11;  Fukushima

2015. Attack on Charlie Hebdo

2014. Russia invades Crimeia

2016. The Trump era begins

2018. Brexit

2020. COVID 19

2022. Russia invades Ukrain

INCIDÊNCIA CRESCENTE DE EVENTOS DISRUPTIVOS



Incerteza
e
Imprevisibilidade



Previsões do BCE para a inflação já no 
periodo pós pandémico vs actual.

A  incerteza está em
crescimento, os governos, as 
instituições, as organizações, as 
pessoas têm dificuldade
crescente em projectar o futuro
com base na informação
existente.



Como lidar
com a 
incerteza?

A incerteza em rápida evolução exige um novo 
nível de adaptabilidade e pensamento estratégico.

Elaborar uma estratégia:

• Avaliar os desafios emergentes;

• Elaborar cenários e respostas “e se” o mais 
rápido possível; 

• A estratégia deve ser apoiada/modelada com 
recurso ao networking, parcerias estratégicas, 
relacionamentos, e troca de informação; 



• Brainstorming, abordagem de “todos os 
braços no convés”, garantir que todos os 
membros da equipa sejam vistos, ouvidos e 
apoiados;

• Abordagem positiva de copo meio cheio. 
Evitar que a incerteza se transforme em 
negatividade;

• Espaço à criatividade;

• Promover a acção e ensaios de potenciais 
soluções;

Como lidar
com a 
incerteza?



Como lidar 
com a 
incerteza?

• Reavaliar processos de decisão e promover a 
“flexibilidade focada”. Foco nas necessidades 
imediatas, mantendo a flexibilidade que 
permita satisfazer necessidades futuras;

• Promover a “swarm intelligence”. Inteligência 
de formigueiro, comportamento colectivo que 
permite a solução de problemas logísticos
complexos, como encontrar o caminho mais
curto para as fontes de comida, explorando
continuamente novos caminhos, preparando-se 
com respostas para alterações no seu ambiente. 



Fator
humano na
mudança

Indivíduo
• Competências
• Comportamentos
• Conhecimentos
• Carácter
• ...

Organizações
• Cultura
• Estratégia
• Liderança
• Modelo de Gestão
• Gestão de processos
• Gestão da 
performance
• ...



Fator
humano na
mudança



Fator
humano na
mudança

Fatores
sociais

Fatores
políticos

Fatores
psicológicos

Fatores
económicos

Fatores
antropológicos

Fatores
biológicos

Fatores
físicos e

ambientais

O 
comportamento

humano é 
influenciado por

vários fatores



Fator
humano na
mudança

“People don’t resist change. They resist being 
changed!”

Process as “sharing” rather than “teaching”.

– Peter Senge
PhD in management from the MIT Sloan School of Management

Autor de “The fifth discipline”, the art and practice of the learning   



Resitência à 
mudança

PROSCI’S BEST PRACTICES IN CHANGE MANAGEMENT RESEARCH

https://empower.prosci.com/best-practices-change-management-executive-summary


Resistência à 
mudança

RAZÕES  QUE MOTIVAM RESISTÊNCIA

Colabradores

Falta de informação relativamente
à razão da mudança

Alterações às funções do seu
trabalho

Medo do desconhecido

Falta de suporte ou pouca 
confiança nos líderes

Exclusão do processo de decisão 
da mudança

Managers

Problemas de cultura
organizacional

Falta de informação relativamente 
à razão da mudança

Falta de suporte ou empenho para 
a gestão da mudança

Desalinhamento relativamente aos
objetivos e incentivos pessoais.

Falata de confiança nas suas 
capacidades para gerir a mudança



Tipos de mudança
organizacional

ESTRATÉGICA

TÁTICA 

OPERACIONAL

TOP DOWN

BOTTOM UP



Estratégica

Causas externas

Impacto global

Mercados, 
Tecnologias, 

Políticas Parcerias

Organizacionais, 
Legais,

Estatutárias

Longo prazo

Tática

Causas internas

Impacto parcial

Viabilização da 
estratégia

Projetos, processos, 
sistemas, 

Certificações

Médio prazo

Operacional

Causas internas

Impacto limitado

Melhoria da 
eficácia, custos

Procedimentos, 
Metodologias
Equipamentos

Curto prazo

Tipos de mudança
organizacional



Dr. John Kotter, Prof dr.
Prof. emérito na Harvard Business 
School e graduado pelo MIT e Harvard,

PROCESSOS DE GESTÃO DA MUDANÇA 

8 PASSOS NA GESTÃO DA MUDANÇA

Envolver e mobilizar
toda a organização



Thijs Homan, Prof dr.
Open Universiteit Nederland
Department of management, science 
and technology

“THE MORE YOU TRY TO MANAGE 
THE MORE IT COMES TO AN HOLD.”

“A LOT OF CHANGES ARE GOING ON 
IN AN ORGANIZATION UNSPITE OF 
CHANGE.”

“CHANGE IS NOT SMOOTHLY AND 
CANNOT BE MANAGED.”

PROCESSOS DE GESTÃO DA MUDANÇA 



Thijs Homan, Prof dr.
Open Universiteit Nederland
Departamnt of management, science 
and technology

A ABORDAGEM CLÁSSICA DA GESTÃO DA 
MUDANÇA PASSA PELA ELABORAÇÃO E 
PLANIFICAÇÃO DE UM PROJECTO DE 
MUDANÇA SUA EXECUÇÃO E 
FINALIZAÇÃO.
ESTE MODELO TEM NO ENTANTO 70-80% 
DE FRACASSOS.

CONCEITO DE “CLOUDS OF MEANING” E 
GESTÃO “ON STAGE” E “OFF STAGE”. 

PROCESSOS DE GESTÃO DA MUDANÇA 



Jim Hemerling
Managing Director & Senior Partner at 
Boston Consulting Group

VIVEMOS NUMA ERA DE 
TRANSFORMAÇÃO CONTÍNUA.

AS ORGANIZAÇÕES TEM DE SE ESTAR 
CONTINUAMENTE A ADAPTAR.

AS MUDANÇAS SÃO DURAS E MUITAS VEZES 
OS LIDERES ESPERAM DEMASIADO PARA 
ATUAREM. O RESULTADO É QUE TUDO 
DEPOIS ACONTECE EM “CRISIS MODE”.

PROCESSOS DE GESTÃO DA MUDANÇA 



A TRANSFORMAÇÃO DEVE TER UM 
PROPÓSITO INSPIRACIONAL NO SEU 
OBJECTIVO. 

“GO ALL IN” 

“PROVIDE PEOPLE THE COMPETENCES 
AND TOOLS TO FACE TRANSFORMATION.”

LIDERANÇA INCLUSIVA.

“PUT PEOPLE FIRST”

APRENDIZAGEM CONSTANTE.

Jim Hemerling
Managing Director & Senior Partner at 
Boston Consulting Group

PROCESSOS DE GESTÃO DA MUDANÇA 



Liderança em
tempos de 
mudança e 
incerteza

As duas regras básicas de 
liderança:

• “It’s not about you”

• “If I want anything to be
different, it starts with me”

Peter Anderton
Dynamic Leadership speaker



Liderança em
tempos de 
mudança e 
incerteza

Foco na cultura antes da estratégia

1. "You don't win with 
strategy,"

2."Culture is everything.”
Brad Wolf

Managing Partner at PeopleMax

Specialist in Leadership Development

Talent recruitment



Liderança em
tempos de 
mudança e 
incerteza

Condicione a organização a considerar múltiplas 
opções;

Desafie crenças e suposições ao tomar decisões;

Procure oportunidades na adversidade;

Conduza as pessoas a praticar a abertura, a 
autenticidade e a transparência;

Promova o treino, formação e desenvolvimento em 
todos os níveis da empresa;

CONSTRUIR UMA CULTURA QUE…



FLEXIBILIDADE + APRENDIZAGEM = ADAPTABILIDADE

"Culture eats strategy for breakfast." - Peter Drucker

Liderança em
tempos de 
mudança e 
incerteza

CONSTRUIR UMA CULTURA QUE…

Aumente o conhecimento e as competências 
relevantes para as oportunidades e desafios;

Incentive líderes e equipes a discutir 
abertamente erros, preocupações e 
reclamações internas e externas;

Promova a acão. Informação sem ação é 
apenas entretenimento;



A Europa viveu um período sem precedentes de 
aumento da procura e escassez de oferta:Setor

farmacêutico:
Disrupção
logística e 
desafios

DESAFIOS QUE EXIGEM MUDANÇA

Procura extraordinária de genéricos, com 
particular relevância para a medicina intensiva;

A complexidade e a globalização das cadeias de 
abastecimento revelaram sérias fragilidades; 

Interrupção relevante de abastecimento de 
medicamentos, material e produtos hospitalares;

Limitações logisticas na India e na China, e 
restrições de exportação potenciaram a escassez;



Setor
farmacêutico:
disrupção
logística e 
desafios

• A estabilização parcial atual das cadeias de
abastecimento permite que se inicie uma
revisão estratégica dos sistemas vigentes.

“A pharmaceutical strategy for Europe”

• A Comissão Europeia (CE) pretende reduzir
essas dependências estratégicas “diversificando
as cadeias produtivas e de abastecimento,
garantindo o inventário estratégico, bem como
fomentando a produção e o investimento na
Europa”.

RESPOSTA INSTITUCIONAL ESTRATÉGICA:



Setor
farmacêutico:
Disrupção
logística e 
desafios

Objetivos:

“A pharmaceutical strategy for europe”

Acessibilidade a medicamentos com preços moderados;

Apoiar competitividade, sustentabilidade e inovação da 
indústria farmacêutica na EU;

Cadeias de abastecimento resilientes diversificadas e 
seguras;

Garantir uma voz forte da UE no mundo, promovendo um 
alto nível de padrões de qualidade, eficácia e segurança;



Setor
farmacêutico:
Disrupção
logística e 
desafios

MUDANÇA ESTRATÉGICA EMPRESARIAL :

Considerar a Importância estratégica da gestão da 
Cadeia de Abastecimento na organização;

Flexibilidade da Cadeia de Abastecimento com 
resposta eficaz;

Todas as alterações nas cadeias de abastecimento  
suportadas por mercados sustentáveis;

Gerar capacidade de fabricação adicional e 
alternativa para moléculas-chave;



MUDANÇA ESTRATÉGICA EMPRESARIAL :

Setor
farmacêutico:
Disrupção
logística e 
desafios

Inventário estratégico / Double
sourcing;

Considerar o custo total de posse 
como critério de seleção (TCO);

Avaliação de risco, Planos de 
contingência e “disaster recovery”;

Avaliação da cadeia de 
abastecimento “END TO END”;



Setor
farmacêutico:
Disrupção
logística e 
desafios

MUDANÇA ESTRATÉGICA EMPRESARIAL :

Gestão de crise em tempo real; 

Investimento em sistemas de gestão logística 
digitais e integrados;

Incrementar o uso de tecnologia para alteração 
dos modelos de formação e aprendizagem;

Promoção da conectividade;



QUESTÕES ?


