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Resumo

O estudo teve como objetivo compreender, através de uma metodologia
qualitativa, como s&o experienciados processos de mudanca organizacionais. Pretende-se
compreender de que forma processos de mudanca afetam a motivacdo dos colaboradores,
identificando os principais elementos que tém um impacto nessa motivacao, seja este
positivo ou negativo. O acesso aos 17 sujeitos que compdem a amostra foi realizado
através do método bola de neve e a recolha de dados através de entrevistas semi-diretivas.
Os resultados permitiram concluir que os colaboradores, quando se deparam com
mudancas organizacionais ndo se sentem motivados. No geral, os colaboradores tendem
a resistir a mudanca desde a sua fase inicial, sendo que a resisténcia tende a ser expressiva
nessa fase, perdendo intensidade com o tempo. A falta de motivacdo nestes processos é
explicada tanto por aspetos extrinsecos, como a perce¢do de inexisténcia de uma relagédo
de troca equitativa entre esforco para a mudanca e o salario auferido; como por aspetos
intrinsecos, como a falta de reconhecimento e valorizacdo pela organizacdo no processo
de mudanca. Apesar da desmotivacdo geral, existem elementos que tem um efeito
positivo sobre a motivacdo dos colaboradores, nomeadamente a comunicacdo e a
lideranca. Os resultados permitem compreender que 0s processos de mudanca podem ser
otimizados no que toca a forma como séo geridos, investindo na melhoria de um conjunto
de elementos de natureza extrinseca e intrinseca que podem aumentar a motivagdo dos
colaboradores, levando a que estes participem de forma mais positiva nos processos de

mudanca, contribuindo como resultado para 0 sucesso desses processos.
Palavras-chave: Gestdo da Mudanca; Mudanca Organizacional; Motivagéo;

OrganizagBes; Laboragdo Continua; Colaboradores; Perce¢des; Gestdo de Recursos

Humanos.



Abstract

The main goal of the present study was to understand, using a qualitative
methodology, how organizational change processes are experienced. It is intended to
understand how change processes affect the motivation of employees, identifying the
main elements that have an impact on this motivation, whether positive or negative.
Access to the 17 subjects included in the sample was performed using the snowball
method and data collection through semi-directive interviews. The results allowed to
conclude that employees, when faced with organizational changes, are not motivated. In
general, employees tend to resist change from the initial phase, and resistance tends to be
expressive at this stage, losing intensity over time. The lack of motivation in these
processes is explained both by extrinsic aspects, and the perception of the absence of an
equitable exchange ratio between effort for change and the salary earned; as by intrinsic
aspects, such as the lack of recognition and appreciation by the organization in the process
of change. Despite the general lack of motivation, there are elements that have a positive
effect on employee motivation, namely communication and leadership. The results allow
to understand that the management of change processes can be optimized, investing in
the improvement of a set of elements of extrinsic and intrinsic nature which can lead to a
rise in the collaborators motivation, making their participation in the change processes
more positive, and contributing to the overall success of these processes.

Keywords: Change Management; Organizational Change; Motivation;
Organizations; Continuous work; Employees; Perceptions; Human Resource

Management.



Introducéo

A mudanca é uma caracteristica da vida humana, social e organizacional.
Conferindo especial atencdo a mudanga organizacional, esta nunca esteve tdo presente
nas dindmicas organizacionais como no contexto atual, no qual mudar é muitas vezes o

passaporte para 0 progresso das organizagoes.

No entanto, verifica-se que a maioria das iniciativas de mudanca nas organizacfes
tende a falhar, levando a que a mudanca constitua um dos campos que mais inquieta 0s
gestores contemporaneos. Isto pode ser justificado pelo facto de os processos de mudanca
enfrentarem um conjunto de obstaculos ao seu sucesso, refletindo-se esta realidade em
multiplos efeitos e consequéncias para as organizacOes e para as pessoas que as
constituem. Um desses efeitos reflete-se, particularmente, ao nivel da motivacao (Kotter
2007).

Sendo a motivacdo crucial para que as pessoas detenham elevados niveis de
desempenho nas organizacOes e, deste modo, para o sucesso organizacional, pressupde-
se que o sucesso dos processos de mudancas passa, pelo menos em parte, pela capacidade
de motivar positivamente a forca de trabalho para estes processos. Independentemente da
mudanca e da sua natureza, a motivacgao dos colaboradores pode entdo ser a resposta para
o desenvolvimento bem-sucedido de iniciativas de mudanca, combatendo assim a taxa de

insucesso gue estas tendem a comportar.

O presente estudo pretende compreender de que forma colaboradores atualmente
envolvidos em processos de mudanca organizacional encaram e lidam com esses
processos, analisando o papel desempenhado pela motivacdo e percebendo,
especificamente, se esta é influenciada pelo contexto organizacional e de que forma.
Parte-se entdo da questdo orientadora — em organizac6es atualmente em mudanca, estardo
os colaboradores envolvidos motivados e quais as causas fundamentais que contribuem

para essa motivagédo (ou desmotivagéo)?

O objetivo é que os resultados possam contribuir para o sucesso dos processos de

mudancga organizacional, permitindo que as organizagfes desenvolvam ferramentas e



politicas motivacionais ajustadas a cenarios de mudanca — quer reproduzindo e investindo
em fatores que influenciam positivamente a motivacdo dos colaboradores, quer
corrigindo elementos com efeito negativo nessa motivacdo. Esta contribuicdo é
particularmente importante se tomamos em consideracdo o facto de a investigacdo
cientifica realizada no ambito da Gestdo de Recursos Humanos acerca destas variaveis

ser particularmente escassa.

A investigacdo encontra-se organizada em trés partes fundamentais — uma
primeira parte, a qual diz respeito ao enquadramento tedrico, revendo-se as principais
linhas de literatura acerca da mudanca organizacional, bem como acerca da motivacao;
uma segunda parte, a qual diz respeito ao estudo empirico, onde se conhecem as escolhas
metodoldgicas realizadas e onde é realizada uma breve elucidacdo do trabalho de campo;
e uma terceira parte, onde se analisam e discutem os resultados obtidos. Finalmente, sdo
apresentadas as conclusdes a que se chegou, alguns obstaculos enfrentados e sugestdes

para que possa ser desenvolvida investigacao futura neste ambito.



CAPITULO | - REVISAO DE LITERATURA E ENQUADRAMENTO
TEORICO

1. Mudanca Organizacional

Antes as organiza¢des mudavam quando necessidades urgentes o exigiam, hoje,
estas tendem a provocar a sua transformagéo para responder a crescente competitividade,
cumprir novas leis e regulamentacées, introduzir novas tecnologias, novos produtos ou
atender a variagdes nas preferéncias de consumidores ou parceiros (Hernandez e Caldas,
2001). Para Kotter e Schlesinger (2013) perante uma concorréncia feroz e avancos
tecnoldgicos, as organizagdes necessitam de mudar para se manterem competitivas e
evoluirem. Cunha, Rego, Cunha e Cardoso (2007, p. 846), complementam afirmando que
numa envolvente hipercompetitiva a mudanca € um estado constante que permite as
organizagBes manterem um ajustamento a envolvente possibilitando a sua sobrevivéncia.
Contudo, Hernandez e Caldas (2001) alertam que a maioria das organizagdes ainda luta
para conduzir mudancas de forma efetiva e eficaz, uma vez que sdo muitos os programas
que tendem a falhar. Balogun e Hope Hailey (2004) apontam para uma taxa de 70% de
insucesso das iniciativas de mudanca, um valor preocupante tendo em conta que a
mudanca é uma condigdo-chave na sobrevivéncia das organizacdes. E este sentido que
Cunha et al., (2007, p. 840) afirmam que todas as areas da ciéncia organizacional
procuram hoje, mais do que nunca, o conhecimento dos fatores/condic@es que facilitam
a mudanca organizacional. Para os autores, independentemente de qual for o objetivo
“(e.g., incrementos na motivacdo dos individuos, melhoria dos processos
comunicacionais, reducdo dos desperdicios, manutencdo ou refor¢co de vantagens
competitivas, melhoria da produtividade)” a mudanga ¢ o campo de atuacdo que mais

atrai e preocupa 0s gestores contemporaneos.

1.1. Conceitos, definicBes e abordagens

Sdo trés as componentes essenciais a mudanca: a estrutura da empresa, as
tecnologias utilizadas e as pessoas que constituem a organizagdo (Camara, Guerra e
Rodrigues, 2007, p.250).

De acordo com Burnes (2004), a mudanca é uma caracteristica da vida
organizacional quer a nivel operacional, quer a nivel estratégico, sendo crucial que as

organizagOes tenham capacidade de identificar o que pretendem ser no futuro e como
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gerir as mudancas necessarias para la chegar. Segundo Magcées (2017), a mudanca é o
movimento de uma organizacao de um estado atual para um estado futuro, tendo em vista
a melhoria da sua eficacia e eficiéncia. Sendo uma passagem de uma fase para outra, 0
autor defende que a mudanca implica uma transformacgdo, mas também elementos de
perturbagdo, desconfianca e rutura, dependendo da sua intensidade. Para Kotter (2007), a
mudancga é um processo que passa por diversas fases e requer a criacdo de um novo
sistema, envolvendo necessidades como as de lideranca e comunicacdo, imprescindiveis
ao processo de mudanga e a sua gestdo. J& para Kokitsu (2012) a mudanga € um processo
de aplicacdo de pressupostos, conhecimentos, técnicas, instrumentos e atitudes para gerir
o0 lado humano de cada individuo que necessita de mudar o modo como trabalha para

alcancar os resultados da mudanca.

Para que as mudancas organizacionais sejam bem-sucedidas é essencial que se
faca uma boa gestdo das mesmas, sendo a gestdo da mudanca a responsavel por definir
0s objetivos da mudanca e tendo como funcao alterar a posi¢édo atual de uma organizagédo
para uma nova posicao (Bhatt, 2017). Segundo Moran e Brightman (2001, p. 111; cit. por
Todnem, 2005) a gestdo de mudancas é "o processo de renovar continuamente a direcao,
estrutura e recursos de uma organizacao para atender as necessidades em constante
mudanca dos clientes externos e internos”. J& na perspetiva de Kokitsu (2012) a gestao
da mudanca é a disciplina cientifica que abrange as atividades que as organizacoes
precisam de realizar para conduzir as pessoas para a mudanca, levando-as a compreende-

la e a aceita-la, sendo esta, a tarefa mais complexa quando se gerem mudancas.

As mudangas organizacionais podem ainda ser de diversas naturezas, consoante o
estado em que sé&o mais ou menos planeadas, mais ou menos antecipadas ou mais ou
menos proativas (Cunha et al., 2007). O espectro de abordagens a mudanca é vasto, mas
literatura existente tende a ser dominada por duas abordagens: a mudanca planeada e

mudanca emergente.

Segundo Poole e Van de Ven (2004), a mudanca planeada tem como objetivo
melhorar a situacdo de uma organizacdo e alcancar um estado final planeado, sendo a
definicdo deste estado responsabilidade da gestdo. Bartlett e Ghoshal (1994, 1995a,
1995b), acrescentam que a mudanca planeada se refere a introducdo de alteragdes nas
organizagOes, sejam elas hard, (estratégia da organizacdo, estrutura ou sistema) ou soft

(pessoas ou processos). Um dos mais conhecidos modelos no @mbito da mudanca
4



planeada é o de Kurt Lewin em que para mudar, as organizagdes precisam atravessar trés
fases — descongelar (unfreezing), mudar (change) e recongelar (refreezing) (Eldrod 1l e
Tippett, 2002).

Contudo é necessario considerar a dindmica da envolvente de negocios e dos
ambientes organizacionais, onde pode surgir a necessidade de mudar repentinamente,
salientando-se assim, a importancia da abordagem & mudanca emergente. Cunha e Rego
(2002, p. 10 e 11) argumentam que compreensdo da mudanca emergente estd na
complexidade das interagOes sociais no sistema organizacional, a qual torna redutor o
entendimento da mudanca como um processo captavel e da responsabilidade da gestédo.
Para os autores, a mudanca € um processo auto-organizativo ndo planeado e enquanto a
mudanca planeada, sendo gerida e controlada, corresponde as inteng¢fes da organizacéo,

a mudanca emergente resulta das interagcdes no sistema e ndo da vontade de quem a gere.

1.2. Porque falham as mudangas? Causas e consequéncias

Apesar da mudanca ser uma condicdo para a sobrevivéncia das organizacgdes e do
leque de abordagens e modelos a sua gestdo ser amplo, a maioria das iniciativas ainda
tende a falhar, comportando efeitos para as organizacdes e para as pessoas (Kotter e

Schlesinger, 2013), sendo um deles ao nivel da motivacéo.

Kotter (2007), afirma que existem consequéncias que derivam dos cenarios de
mudanca que se refletem na perda de tempo, energia e dinheiro, mas sobretudo, em danos
na motivacdo de gestores e funcionarios. Na mesma linha de pensamento, Tefera e
Mutambara (2016) num estudo acerca dos efeitos da mudanca na motivagao, constataram
gue as mudancas tém impactos negativos na motivacdo dos trabalhadores e que estes
apenas se sentem mais motivados apos a realizacdo das mudancas. Os autores fazem
aluséo para a motivacéo constante ao longo do processo de mudancga organizacional e ndo
apenas depois das mudancas estarem implementadas, acreditando que a motivacado esta
no centro do sucesso destes processos. Herzog (1991; cit. por Wood, 2009: 7; cit. por
Mascarenhas, 2011), considera que a chave para enfrentar com sucesso mudancas
organizacionais é a gestdo das pessoas e da sua motivacdo no processo, mantendo um
elevado nivel de motivagéo dos envolvidos e evitando desilusdes. Weber (2010; cit. por
Soares, 2017) afirma que para que a mudanca aconteca de forma positiva é essencial
despertar a motivacdo dos colaboradores, sobretudo, a sua motivacgdo intrinseca, sendo

esta a que perdura mais no tempo. A verdade é que para muitos autores (Burke, 1992;
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Kotter, 1996; Patterson,1997; Ulrich, 1998; cit. Gilley, Gilley e McMillan, 2009) existem
barreiras a mudanca organizacional que podem surgir pela incapacidade de motivar 0s
outros a mudar, pela falta de capacidades de comunicacao e pela falta de capacidades para
recompensar, reconhecer e valorizar os individuos que realizam o esforco para mudar.
Compreendendo-se que, entre muitos aspetos, a motivacgao pode ser afetada por contextos
de mudanca nas organizacgdes e que, sendo esta fundamental ao bom desempenho das
pessoas e, consequente, ao desempenho organizacional, deve direcionar-se um olhar

atento sobre estas questdes.

N&o obstante, Cunha et al., (2007, p. 850), destacam dois tipos de fatores que
consideram estar na origem do fracasso das iniciativas de mudanca nas organizacdes: (1)
fatores psicoldgicos que, se traduzem, sobretudo, na questdo da resisténcia a mudanga e
(2) fatores organizacionais, ligados a conducdo incorreta dos processos de mudanca.

Entre as diversas causas do insucesso da mudanga, a resisténcia parece ser a
protagonista. Segundo Oreg (2006), o termo resisténcia tem sido utilizado na literatura
sobre mudanca organizacional como uma explicacdo do motivo pelo qual os esforcos para
introduzir mudancas nas organizacfes falham. Coghlan (1993) afirma que existe a
tendéncia para considerar a resisténcia como uma barreira a mudanga bem-sucedida,
levando, segundo Hernandez e Caldas (2001), a que esta seja encarada como fendmeno a
ser superado assim que surgir. Por outro lado, Sales e Silva (2007) argumentam que a
resisténcia € uma reacdo natural ao processo de mudanca, com a qual 0s gestores devem
estar preparados para lidar. Contudo, parece existir um padrdo na literatura de que os
colaboradores associam as mudancas a perdas, levando a crer que a resisténcia pode surgir
porque os membros da organizagdo tentam evitar consequéncias indesejaveis que a
mudanca possa trazer, como perder o emprego, perder colegas, entre outros e ndo porque
ndo querem aceitar a mudanca. Esta explicacdo contraria a ideia de que as pessoas sao
por natureza resistentes a mudanca (Dent e Goldberg, 1999). Neste sentido, a teoria da
reacdo propde que as pessoas resistem as mudancas que ameagam a sua seguranga ou
outros elementos importantes para elas (Ford, Ford e D’ Amelio, 2008). Dent e Goldberg
(1999) corroboram esta perspetiva afirmando que as pessoas ndo resistem a mudanca,
mas sim a perda de status quo (zona de conforto), a perda de remuneragéo ou a perda de
conforto e seguranca laboral e ndo a mudanca em si. Também Guedes (2017), argumenta

que apesar da resisténcia ser caracterizada por agdes que visam comprometer 0 sucesso
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da mudanca, essas acOes resultam da interpretacdo da mudanga como uma ameaga,
fazendo emergir sentimentos e emocOes negativas que levam a comportamentos
resistentes. Do Nascimento, Goubeia, Bortolotti e Ribas (2014), acrescentam que 0S
processos de mudanga causam incerteza e desconforto, afetando os individuos ao nivel
psicologico e emocional. Para Kotter e Schlesinger (2013) é natural que as pessoas
afetadas pelas mudancas sintam alguma perturbacdo emocional ja que estas envolvem
sempre perdas e incertezas afetando as pessoas negativamente. Camara, Guerra e
Rodrigues (2007, p. 252) afirmam ainda que a resisténcia se traduz em consequéncias
como perdas de lealdade, desmotivacao, perda de qualidade, produtividade e absentismo.

Existem modelos tedricos que sugerem que a resisténcia é multidimensional,
devendo ser entendida a partir de trés componentes: afetiva (0 que se sente pela mudanca),
cognitiva (o que se pensa sobre a mudanga) e comportamental (acGes/intencdes sobre a
mudanca) (Oreg, 2006; Jones et al., 2008). Este modelo de Piderit (2000), desenvolvido
por Oreg (2006), mostra o valor de desenvolver modelos de percecbes dos funcionarios
sobre a mudanca organizacional. Os resultados permitirdo revelar os fatores que
contribuem para a aceitagdo/néo aceitacao dos funcionarios a mudanca; o que esté na base
da resisténcia; e como é que as pessoas encaram a mudanca, auxiliando os agentes de

mudanca na adaptacdo de seus esforgos de intervencdo (Jones et al., 2008).

Contudo, Kotter e Schlesinger (2013) afirmam que embora exista a consciéncia
de que a resisténcia a mudanca existe e que 0s seus processos tendem a falhar,
comportando efeitos para as organizagdes e para as pessoas, Sa0 poucos 0s gestores que
antes da sua implementacdo avaliam quem pode vir a resistir, porque raz0es e quem se

encontra mais ou menos motivado para a mudanga.

1.3. Estratégias para gerir a mudanca organizacional

Tém sido discutidas estratégias que possam combater a resisténcia a mudanca e
auxiliar a sua gestdo, pudendo ser resumidas nas seis estratégias concebidas por Kotter e
Schlesinger (2013): a) educacdo e comunicacdo; b) participacdo e envolvimento; c)
facilitacdo e suporte; d) negociacdo e acordo; ) manipulacéo e cooptacao e f) coercéo
explicita e/ou implicita.

a) A educacéao e comunicacgao podem facilitar a visdo da necessidade da mudanca,

sobretudo, se for comunicada por gestores responsaveis pelo processo; b) Participagéo e



envolvimento, onde deve existir por parte das organizagdes e de quem inicia a mudanca
um esforco em ouvir os colaboradores, os seus concelhos e opinides reforcando a sua
importancia no processo, podendo isso levar ao seu comprometimento e proporcionar
vantagens as organizagGes na obtencdo de informacdo por parte dos envolvidos; c)
Facilitagdo e apoio, onde gestores e lideres podem transmitir aos funcionarios um suporte
emocional; d) Negociacdo e acordo onde as organizacdes podem lidar com a resisténcia
através da atribuicdo de incentivos em troca da aceitacdo a mudanca, conferindo aumentos
salariais, recompensas, entre outros; e) Manipulacdo e cooptacdo, que podem ser
utilizadas para influenciar as pessoas atribuindo-lhes papéis desejaveis nos processos de
mudanca obtendo com isso 0 seu apoio/aceitacdo; f) Coercdo, onde os gestores podem
levar as pessoas a aceitar a mudanca através de ameacas explicitas/implicitas
(despedimentos, perda de promocdes, entre outros), sendo esta estratégia arriscada, uma
vez que, as pessoas se sentem desrespeitadas devido a uma mudancga forcada (Kotter e
Schlesinger, 2013).

Utilizando uma ou outra estratégia, importa que as iniciativas de mudanca se
baseiem em abordagens sensiveis/adequadas para lidar com as pessoas (Kotter e
Schlesinger, 2013), pois segundo Lawrence (1954; cit. por Cardoso, 2013), a forma como

as pessoas sdo geridas no processo é que as faz resistir mais ou menos a mudanca.

2. Motivagédo nas Organizagoes

Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik e Nerstad (2017) defendem que a motivacédo dos
colaboradores tem um impacto positivo sobre o seu desempenho individual, impactando
consequentemente de forma positiva no sucesso organizacional. Khan, Durrani, Tauni e
Aslam (2015) acrescentam que a motivacdo da forca de trabalho permite acelerar o
processo de aprendizagem, desenvolvimento e satisfacdo no trabalho, permitindo as
organizacGes obterem vantagem competitiva no ambiente de negécios. Almeida (2013)
corrobora, defendendo que colaboradores motivados constituem um dos mais valiosos
fatores de competitividade para as organizacdes contemporaneas, ndo sendo por isso
estranho que no centro das suas preocupagdes deva estar a motivacdo e que estas

procurem desenvolver esfor¢os no sentido de aperfeicoar este fator de competitividade.

De acordo com Pinder (2014, p. 11), a motivagdo ¢ “o conjunto de forgas
energéticas que tém origem quer no individuo, quer fora dele e que dao origem ao

comportamento de trabalho, determinando a sua forma, direcao, intensidade e duragdo”.
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Na mesma linha de pensamento, Silva e dos Reis (2018, p. 78) argumentam que a
motivacdo consiste no desejo de realizar elevados niveis de esforco em direcdo a
determinados objetivos, estando por isso relacionada com aspetos como: o objetivo que
diz respeito & direcdo do comportamento; o esforco que significa a intensidade do
comportamento; e a necessidade que determina a persisténcia e duragdo do
comportamento. Ja Abbah (2014) define motivacdo como a unidade interna para
satisfazer uma necessidade (ndo satisfeita) e atingir uma determinada meta, servindo
como um procedimento que comega com uma necessidade fisioldgica/psicoldgica e acaba

por estimular a performance de um individuo no trabalho.

Em termos préaticos, um funcionario motivado sente-se satisfeito com o trabalho,
é leal, comprometido e apoia 0s objetivos da empresa. Pelo contrario, um funcionério
desmotivado sente-se insatisfeito com o trabalho e pode trazer consequéncias negativas
para as organizacgdes, que se traduzem em indicadores como fraca produtividade, maior
taxa de absenteismo, elevados niveis de cansaco, aumento do nimero de produtos
defeituosos e acidentes no trabalho (Abbah, 2014).

Neste sentido, Kian e Yusoff (2015) chamam a atencdo para a importancia de se
ativar o comportamento motivado. Para tal, as fontes de estimulo que incentivardo o
individuo a comportar-se de determinada forma devem ser claramente identificadas pelas
organizagGes. S80 muitos os autores e especialistas da area que afirmam que uma das
formas mais eficientes de compreender a motivacdo e as suas fontes € através do uso da

dicotomia motivacao extrinseca e motivacao intrinseca.

Para Silva e dos Reis (2018), a motivacdo extrinseca pressupbe que 0
comportamento humano pode ser planeado ou alterado através da utilizacdo de
recompensas ou punic¢des. Nestes casos, a motivacdo surge dos incentivos ambientais,
ndo sendo por isso a atividade em si que suscita prazer, mas sim a sua consequéncia. Ja a
motivacao intrinseca refere-se a um conceito enddgeno que tem origem no interior dos
individuos, onde estar motivado significa sentir-se bem com as atividades realizadas e
que suscitam prazer a quem as desempenha. Assim, quando os individuos se dedicam ao
trabalho com a finalidade de alcancgar objetivos ou resultados separados do trabalho em
si, ou seja, por exemplo quando os funcionarios conferem mais importancia ao fator
financeiro na hora de realizar o seu trabalho, encontra-se em causa a motivacao

extrinseca. Ja quando um trabalho € inerentemente satisfatorio e os funcionarios sdo
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motivados pelas suas tarefas enquanto trabalham, encontra-se em causa a motivagao
intrinseca. Podem entender-se como fontes de motivacbes intrinseca emocgbes e
sentimentos ligados ao trabalho — como o desafio pessoal e intelectual, realizacdo
profissional ou autonomia no trabalho (Amabile et al.,1994, 2001; Kuvaas et al., 2017).
Deci (1972) destaca a participacdo dos colaboradores em tomadas de decisfes e o

enriquecimento de tarefas como formas de promover a motivacéo intrinseca.

Deve chamar-se a atencdo para a ideia de Rainha (2016) de que motivacdo
intrinseca ndo querer dizer que uma pessoa NAo procura recompensas, mas sim que as
recompensas externas nao sao suficientes para manter uma pessoa motivada. Por outro
lado, isto ndo significa que a motivacdo extrinseca e a intrinseca sejam opostas (Kian e
Yusoff, 2015). Na verdade, apesar de analiticamente distintas, estas categorias devem ser
utilizadas em conjunto de forma a criar um local de trabalho harmonioso. Contudo, 0s
autores chamam a atencdo para o facto de existirem fatores de motivacdo extrinseca que
podem influenciar negativamente ou positivamente a motivacéo intrinseca e vice-versa,
sendo o elemento-chave que determina esta influéncia, a autodeterminacdo. Amabile et
al., (1994) argumentam que qualquer fator extrinseco que estimule positivamente as
competéncias do individuo, sem influenciar negativamente o sentido de

autodeterminac&o, ird promover o aumento da motivagao intrinsecal.

Singh (2016) defende ainda que, para conhecer os fatores motivacionais que
melhor atuam em determinado ambiente organizacional, é necessario ter em atencéo as
caracteristicas da forca de trabalho, no sentido de motivar de forma eficaz e eficiente,

quer ao nivel individual, quer grupal.

No &mbito do conhecimento dos fatores motivacionais em cada contexto
organizacional e tendo em consideracdo que estes estdo em permanente mutacdo, ndo
podem deixar de ser tidas em consideragdo as teorias da motivagdo organizacional®.
Tratam-se de contributos essenciais a compreensdo da motivacdo que as organizacgdes
devem ter em atencdo na hora de desenvolver e otimizar as suas politicas e praticas

motivacionais.

1 Veja-se 0 exemplo o feedback que é considerado um fator extrinseco, este serd capaz de motivar intrinsecamente um
individuo quando o efeito do feedback aumentar a sua auto-competéncia e a autodeterminacdo (Amabile et al.,1994).
2 Na presente investigacdo estas teorias foram revistas e analisadas, tendo-se construido uma sintese das mesmas que
foi remetida para anexo — anexo A — com o intuito de servir de base a compreensao do campo da motivacéo e auxilio
a toda a investigacéo.
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2.1 Recompensas e Motivagao

Segundo Khan et al. (2015), a motivacdo encontra-se ligada as recompensas que
as organizacOes conferem aos seus colaboradores pelas atividades que desempenham. Isto
significa que os colaboradores se sentem motivados e esforcam-se para atingir
determinado objetivo quando percecionam que o seu trabalho/esforgo é recompensado®.

Tenha-se em atencéo a definigéo de Safiullah (2014) acerca do termo recompensas
— estas constituem o beneficio recebido pelo desempenho de uma tarefa, tratando-se de
um estimulo positivo que é mobilizado pelas organizacfes para reforgar determinado
comportamento. Neste sentido, da Camara (2000) define sistema de recompensas como
um conjunto de ferramentas que devem estar alinhadas com a estratégia da empresa,
podendo assumir uma natureza material ou imaterial, constituindo a contrapartida da
atividade prestada pelos colaboradores. Para o autor, o seu principal objetivo é reforcar
a motivacdo e a produtividade da forca de trabalho nas organizac@es, ja que as pessoas
atuardo da forma que entendam que as levardo a receber recompensas. Também Jehanzeb,
Rasheed e Rasheed (2012) afirmam que o papel das recompensas se reflete em elevados
niveis motivacionais e na construcado/manutencdo de comprometimento organizacional,
resultando em niveis de desempenho mais elevados.

Segundo Khan et al., (2015), os estudos realizados no campo das recompensas
tém demonstrado que organiza¢des com politicas de compensacgao e recompensas atraem
e motivam funcionédrios com maior eficicia. J& organizacbes com um sistema de
recompensas deficitario ndo conseguem motivar os seus funcionarios, resultando em
desempenhos individuais/organizacionais reduzidos e problemas ao nivel da retencéo.

A semelhanca do que acontece com a motivagdo, as recompensas podem ser
analisadas a partir das componentes extrinseca e intrinseca. O modelo de articulacdo das
teorias de Maslow, Herzberg e Lawler* explicado por da Camara (2000), fornece uma
visdo global acerca das componentes de um sistema de recompensas. Na teoria dos dois
fatores de Herzberg, os fatores higiénicos (cujo papel é evitar a insatisfacdo) sdo de
natureza extrinseca — salario, seguranca, condi¢des de trabalho, relaces interpessoais,

supervisdo, estatuto — e os fatores motivacionais, de natureza intrinseca —

3 para uma compreenséo desta ideia, do ponto de vista das teorias motivacionais, podera consultar também a teoria do
reforco de Skinner disponivel na sintese de teorias, no anexo A.

4 Podera consultar o manual — Camara, P. B. (2000). Os sistemas de recompensas e a gestdo estratégica de recursos
humanos. Lisboa: Publicacbes Dom Quixote — para uma visualiza¢do do modelo de articulacdo das teorias de Maslow,
Herzberg e Lawler acima descritos.
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reconhecimento, realizacdo, crescimento profissional. Estes fatores correspondem aos
patamares de necessidades de Maslow na sua teoria da hierarquia das necessidades, onde
a base da piramide (necessidades fisiologicas, de seguranca e sociais) corresponde aos
fatores higiénicos e o topo (necessidades de auto-estima e auto-realizacdo) corresponde
aos fatores motivacionais. Estas componentes correspondem igualmente & dicotomia
entre recompensas extrinsecas e intrinsecas estipuladas por Lawler, em que as
recompensas extrinsecas correspondem a base da piramide em Maslow e aos fatores
higiénicos em Herzberg e as recompensas intrinsecas ao topo da pirdmide e aos fatores
motivacionais. No fundo, as recompensas extrinsecas podem ser vistas como o salario,
beneficios, simbolos de estatuto, seguranca e promocdes e as recompensas intrinsecas
como internamente ligadas ao trabalho, nomeadamente, a responsabilidade, autonomia,

crescimento e progressao.

Deci (1972) sublinha que, apesar do sistema de recompensas extrinsecas
comportar vantagens, para que o sistema motivacional humano funcione efetivamente é
necessario equilibra-lo com o sistema de recompensas intrinsecas, enfatizando a

importancia de envolver o trabalhador no trabalho e na organizacéo.

Apesar de tradicionalmente ter sido atribuido ao fator financeiro grande poder
motivador (Rasheed, Aslam e Sarwar, 2010), Rind (2002) chama a atencdo o facto de nas
varias teorias da motivacdo (Maslow, Herzberg e McGregor), este fator ser colocado no
centro da motivacdo de curto prazo. A longo prazo, contudo, o dinheiro tende a perder
poder, tornando-se necessario que os individuos sejam motivados por outros fatores,
nomeadamente de ordem superior (Maslow), motivadores (Herzberg) ou de
autorrealizagdo (McGregor)®. Esta é uma das grandes vantagens das organizagdes em
motivar intrinsecamente a sua forca de trabalho, tendo fatores de ordem intrinseca um

efeito motivacional mais duradouro (Rind, 2002).

Compreende-se que as organizacBes interessadas em motivar 0s seus

colaboradores devam possuir um sistema de recompensas eficaz, eficiente e equitativo.

5 Estas ideias estdo disponiveis, de modo mais aprofundado. na sintese de teorias no anexo A.
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2.2. A importancia da comunicagéo e da lideranca na motivacao

No ambito da motivagdo em contexto de mudanga revela-se essencial abordar
brevemente aqueles que tém sido apontados como elementos cruciais nestes contextos: a
comunicacdo e a lideranca. Um dos mais conhecidos modelos em matéria de mudanca
organizacional, 0 modelo de oito passos de Kotter (2007), expressa exatamente a
necessidade de uma coligacdo de lideranca (passo 2) e de comunicacdo eficiente (passo
4), revelando-se aqui essencial abordé-los. Adicionalmente, a comunica¢do tem sido
apontada como facilitadora dos processos de mudanca nas organizagbes (Braga e
Marques, 2008) e a lideranca como um elemento imprescindivel nesses processos
(Cunha, 2014).

Segundo Cunha et al. (2007, p.434), a comunicagéo ¢é o “aparelho circulatorio” da
vida organizacional, constituindo uma ferramenta para a resolucdo de problemas e
aproveitamento de oportunidades. Para Robbins (2005), uma boa comunicacdo é
fundamental para a eficacia de qualquer organizacdo em mudanca. Varjdo e Estender
(2016) complementam, afirmando que a comunicacao ¢ uma ferramenta organizacional
capaz de difundir mudancas. Robbins e Judge (2007, p. 368 e 369) acrescentam que a
comunicagdo tem quatro funcbes: controlo (controla o comportamento das pessoas);
motivacdo (promove motivacdo e esclarece os colaboradores); expressao emocional
(permite que os colaboradores expressem 0s seus sentimentos); e informacao (ajuda a

tomar decisdes, proporcionando aos colaboradores as informacdes que necessitam).

A comunicacdo em contexto de mudanca organizacional contribui entdo para
maior motivacdo, desempenho e comprometimento organizacional (Husain, 2013). Pelo
contrario, Tefera e Mutambara (2014) afirmam que, se os funcionarios percebem que a
mudanca ndo lhes é/foi devidamente comunicada, a sua motivacdo pode ser afetada,
constituindo uma barreira ao sucesso da mudanga. Cunha et al. (2007) complementam
que, para que as pessoas se envolvam na mudanca, a gestdo deve comunicar as decisdes
tomadas e justifica-las, ao invés de se basear no sigilo, diminuindo a ansiedade inerente
a qualquer processo de mudanga. Levar a cabo um processo de mudancga implica assim

levar a cabo um processo de comunicagao onde o objetivo deve ser envolver e motivar.

6 0 modelo de oito passos de Kotter esta disponivel no anexo B.
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Ninguém melhor que os lideres para envolver, comunicar e motivar as pessoas
para a mudanca organizacional. Os lideres detém um papel fundamental em processos de
mudanca, devendo garantir que o esforco de mudanca dos envolvidos ¢ direcionado para
0 seu sucesso (Levy, 2011). Ramos (2009) acrescenta que uma lideranca forte e adequada

leva a uma maior motivagao dos subordinados, conduzindo a melhores desempenhos.

A lideranga pode ser definida como um processo dindmico, onde se exercem
influéncias sobre o individuo/grupo para impulsionar esforcos para o alcance de
objetivos. Trata-se de uma influéncia interpessoal exercida numa dada situacdo e
conduzida através de um processo de comunicacdo para atingir determinadas metas
(Chiavenato,1992). Em contextos de mudanca organizacional, Kotter (1990) afirma
serem trés as funcdes basicas da lideranca: estabelecer uma direcdo, alinhar as pessoas e
motiva-las. Gilley, Gilley e McMillan (2009) complementam esta perspetiva ao afirmar
que sao quatro as capacidades reunidas num lider que tém demonstrado taxas de sucesso
organizacional: acompanhar, comunicar, envolver e motivar. Sdo ainda diversos 0s
autores (Schweiger et al., 1987; Covin e Kilmann, 1990; cit. por Gilley, Gilley e
McMillan, 2009), que sugerem que o comportamento do lider durante a mudanca é
crucial, pois estes fornecem uma visdo da mudanca, ddo suporte direto aos funcionarios
e moldam o comportamento apropriado para o0 processo, ajudam a criar estabilidade
durante a mudanca e a aumentar o compromisso dos colaboradores para com o processo,

revelando-se o seu papel crucial nestes contextos.

Posta a revisdo de literatura, a problematica central do estudo trata a motivacao
em contextos de mudanca organizacional, procurando compreender de que forma a
motivacdo dos colaboradores envolvidos em processos de mudanca é impactada por esses
processos e identificando quais os principais elementos que afetam, de forma positiva ou

negativa, essa motivacao.

A questdo inicialmente apresentada - Em organizacdes atualmente em mudanca,
estardo os colaboradores envolvidos motivados e quais as causas fundamentais que

contribuem para essa motivagdo (ou desmotivacdo)? — permitiu partir para a construgéo
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de quatro objetivos, que possibilitaram estabelecer & posteriori as preposi¢fes de

investigacdo, que constituem as dimensdes de analise em estudo.

Um primeiro objetivo consiste em perceber se 0s colaboradores em organizacfes
atualmente em mudanca se encontram motivados ou ndo, tratando-se de um ponto de
partida fundamental para compreender se processos de mudancga tém impacto nas pessoas
€ Nos seus niveis motivacionais, e averiguando a natureza desse impacto. Estabelece-se
assim a primeira preposicdo — As pessoas, enquanto colaboradoras em organizacdes

atualmente em mudanga, n&o se encontram motivadas [D1]’.

De seguida, e decorrendo da primeira preposi¢do, importa identificar as causas
subjacentes a essa motivacdo/desmotivacdo, bem como a sua natureza. Trata-se de
compreender exatamente 0 que motiva ou ndo os colaboradores em momentos de
mudanca organizacional, permitindo as organizacfes e, especialmente, a gestores de
recursos humanos, aperfeicoar esses fatores motivacionais. Formula-se assim a segunda
preposicdo — Sao fundamentalmente causas de natureza extrinseca, as que estao
subjacentes a falta de motivacao dos colaboradores envolvidos em contextos de mudanca

organizacional [D2].

Para uma compreensdo da forma como os colaboradores percecionam a mudanca,
pressupde-se ainda ser imprescindivel compreender a sua reacdo a estas mudancas, sendo
sobretudo interessante analisar esta reacdo desde uma fase inicial do processo,
averiguando a existéncia de comportamentos resistentes e analisando se existiu ou néo
uma variagdo dessa resisténcia ao longo do processo, originando a terceira preposicéo —
A primeira reacdo dos colaboradores a mudanca é a resisténcia, sendo que esta se

mantém no decorrer do processo [D3].

Por fim, revela-se essencial compreender elementos indissociaveis do campo da
gestdo da mudanca e que se pressupdem ser essenciais as boas praticas da mesma:
comunicacéo e lideranca. E fundamental perceber o papel que estes elementos detém na
forma como os colaboradores encaram as mudancas, sobretudo o seu impacto na
motivacdo, formulando-se a quarta preposicdo — A comunicacdo e a lideranca
desempenham um papel determinante (positivamente) na forma como os colaboradores

encaram a mudanca e no seu estado motivacional nestes processos [D4]8.

7 D1; D2; D3 e D4 significam as respetivas dimensdes de andlise da investigagéo.
8 O modelo conceptual de investigacdo encontra-se disponivel no anexo C.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA E DADOS

1. Metodologia

No presente estudo, sendo o objetivo explorar o impacto de processos de mudanga
organizacional na motivacdo dos colaboradores envolvidos nesses processos, tomou-se a
opcdo de assumir uma abordagem qualitativa, a qual permite mais facilmente e
aprofundadamente aceder as perspetivas dos proprios colaboradores sobre estes

processos.

1.1. Selecéo de entrevistados

A pesquisa qualitativa geralmente implica a utilizagdo de uma forma qualquer de
amostragem ou selecdo de entrevistados. Neste caso, utilizou-se um método de
amostragem estratégico. Uma relagdo estratégica entre amostra e universo pode tomar
diversas formas, sendo que o objetivo comum é produzir, através da amostragem, um
painel de entrevistados com um conjunto de experiéncias relevantes para os objetivos,

sem necessitar de representar o universo diretamente (Mason, 2002).

Aqui, o objetivo foi construir um painel de entrevistados que partilhassem a
experiéncia de estarem, no momento da recolha de dados, envolvidos como colaboradores
em processos de mudanca organizacional. Essa construcgdo foi estratégica, no sentido em
que foram intencionalmente selecionados individuos que partilhassem esta condicéo,
partindo-se de um conjunto de individuos inicial, e a partir desses obtendo-se mais
contactos (método de amostragem por bola-de-neve). Relativamente as restantes
variaveis de caracterizacdo procurou-se que existisse alguma variedade.

No final, foi obtida uma amostra de 16 entrevistados, pertencentes a seis
organizagOes diferentes e com cargos profissionais associados a diversos setores de
atividade. A maior parte dos participantes trabalha ha pelo menos um ano nas
organizaces. Verificou-se existir um relativo desequilibrio a nivel do género na amostra
final, com os participantes do sexo masculino sendo mais do dobro comparativamente
com os de sexo feminino (11 e 5, respetivamente). Pelo contrario, a amostra apresenta um
intervalo etario com uma variacgéo significativa, com idades variando entre 23 e 43 anos.

Também relativamente as habilitagbes literarias verificou-se existir alguma
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heterogeneidade, variando entre o ensino basico e superior — sendo a maior parte do
ensino secundario®.

1.2. Recolha de dados

A entrevista € um dos métodos de recolha de dados mais utilizados na investigagdo
qualitativa, podendo estas ser mais ou menos estruturadas. No caso do presente estudo,
recorreu-se a entrevistas semi-estruturadas, o que significa que os topicos a mencionar na
mesma foram definidos de acordo com os objetivos da investigagdo'®, mas existiu
flexibilidade no momento de aplicacdo para que estes fossem abordados na entrevista de
acordo com a ldgica do entrevistado.

Para tal, fez-se uso de um guido de entrevista’*, o qual inclui as tematicas a
mencionar, mas que ndo foi seguido rigidamente, adaptando-se a cada entrevista e
entrevistado. A estrutura das entrevistas realizadas pode entdo ser considerada flexivel e

fluida, ndo seguindo um conjunto ordenado de perguntas (Given, 2008).

Destaca-se que, para além das entrevistas realizadas aos integrantes da amostra,
foi realizada ainda uma entrevista extra a um membro da coordenacdo da Comissdo de
Trabalhadores de uma das organizagbes — considerado como interlocutor privilegiado®?.
Esta entrevista, que permitiu obter uma perspetiva adicional e enriquecedora
relativamente as tematicas em analise, ndo seguiu a mesma ldgica das restantes entrevistas
realizadas — ndo foi utilizado o mesmo guido e, apesar de existir algum foco nas teméticas
de interesse para a presente investigacdo, nomeadamente o contexto de mudancas

organizacionais e a motivacao, a entrevista ndo foi tdo estruturada como as restantes.

A par disto, foi solicitada aos participantes autoriza¢do para que as entrevistas
pudessem ser gravadas, para posterior transcricdo e andlise detalhadas, tendo-se
respeitado minuciosamente este critério aquando da recolha de dados. No geral, o
conjunto de entrevistas realizadas tiveram uma duracdo de quarenta e cinco minutos
(duracdo meédia), sendo que num extremo obteve-se entrevistas com trinta minutos e num

extremo oposto entrevistas com duas horas e trinta minutos.

9 A caracterizagdo social e demografica dos participantes encontra-se disponivel no anexo D. Foram atribuidos aos
participantes nomes ficticios e as organizagdes letras, no sentido de manter os seus anonimatos.
10 Esta ideia pode ser visualizada na operacionalizagio de conceitos e dimensdes realizada na investigagio e
disponivel no anexo E.
11 0 guifo de entrevista utilizado na investigagio encontra-se disponivel no anexo H.
12 Também a este membro entrevistado da comissdo de trabalhadores foi atribuido um nome ficticio, mantendo-se o
seu anonimato e fazendo-se referéncia ao mesmo através da abreviatura ‘CT’ (Comissdo de Trabalhadores).
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1.3. Anélise de dados

A forma como o investigador procede a analise do material recolhido é sempre
uma consequéncia do tipo de material em causa e dos objetivos do estudo (Given, 2008).
Neste caso, depois de proceder a transcricdo das entrevistas, estas foram tratadas
recorrendo ao programa de andlise de contetdo MAXQDA. Com este programa, as
entrevistas foram codificadas, procedendo-se a selecdo de segmentos de textos relevantes
que foram depois organizados em categorias de acordo com os seus significados, de forma

a facilitar a analise de contetdo (Ryan e Bernard, 1994).

A analise de conteudo consiste exatamente no processo intelectual de
categorizacdo de dados qualitativos textuais em categorias conceptuais, identificando
padrBes consistentes e relagfes temaéticas (Dey, 1993; Given, 2008). Através deste
método de andlise, tornou-se possivel organizar e interpretar os dados, chegando a um

conjunto de conclusdes acerca das tematicas em estudo®®.

CAPITULO 111 - ANALISE DE RESULTADOS

Apesar de nem todos os entrevistados fazerem parte da mesma organizacédo, de
estarem envolvidos em setores de atividade diferentes e desempenharem um conjunto
diverso de ocupagOes profissionais e de como tal terem enfrentado um conjunto de
mudancas de natureza varidvel*, estes tém como caracteristica comum o seu
envolvimento em processos de mudanca organizacional ao nivel do sistema de laboracao.
Para todos os entrevistados, o sistema de laboracdo em que trabalhavam transitou de um
sistema tradicional, no qual trabalhavam de segunda a sexta-feira (podendo trabalhar
opcionalmente aos fins-de-semana), para um sistema de laboracao continua — um sistema
de laboracédo ao sabado, ao domingo, com turnos rotativos e noturnos obrigatérios, onde

as organizagdes ‘ndo param’.

Através dos dados recolhidos, procurou-se compreender de que forma o0s
entrevistados encararam e lidaram com 0s processos de mudanca nas suas organizacoes,

bem como analisar o papel desempenhado pela motivacado nesses processos.

Foi possivel verificar que existe uma tendéncia para a desmotivagdo em contextos

de mudanga organizacional, sendo comum os entrevistados afirmarem na sua maioria que

13 Para uma visao geral deste processo, encontra-se disponivel no anexo F uma tabela que sintetiza a analise de contetido
das entrevistas realizadas.
14 A caracterizacdo do contexto de mudanga organizacional esta disponivel no anexo G.
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estavam mais motivados antes das suas organizagOes desenvolverem iniciativas de

mudanca.

“Um dos grandes impactos que estas mudangas vieram trazer foi mesmo a
desmotivacdo para as pessoas que estdo a sofrer na pele estas mudancas e isso reflete-
se no ambiente que se vive ali, se entrares na empresa Vvés logo, sentes logo” (Eduardo,
Organizacéo A)

“Em termos motivacionais e emocionais sim € garantido que estas mudancas
trazem impactos, no geral qualquer mudanca traz. Uma pessoa quando esté a trabalhar
ha vinte anos no mesmo esquema de trabalho e tem a sua vida organizada para aquele
esquema, quando se depara com mudancas destas é extremamente complicado face a
todas as alteracgdes e sair da zona de conforto a que se esta habituado, as rotinas diarias,
é extremamente complicado para os colaboradores” (Anténio, CT)

No geral, entdo, os prdprios entrevistados sdo capazes de reconhecer o impacto
negativo dos processos de mudancga na sua motivacdo, estabelecendo uma relacao entre
os dois elementos. Para além disso, alguns colaboradores chamam mesmo a atencédo para
o fato de esta falta de motivacdo ter impactos negativos também para as proprias

empresas, como a reducao do nivel de qualidade da produtividade.

“Né&o entendo como as organizacGes ndo percebem que ao ndo apostarem na
motivacdo dos trabalhadores estdo a fazer mal a elas mesmas e isso reflete-se na
guantidade de erros cometidos todos os dias, na qualidade obtida, no proprio ambiente
em gue estamos a trabalhar, em tudo” (Marcio, Organizacao A)

Entre as vérias alteracbes envolvidas nos processos de mudanca organizacional, a
passagem para um sistema de laboragdo continua constitui um forte fator
desmotivacional, tendo um impacto profundo na vida dos colaboradores, tanto a nivel
profissional como pessoal — além de implicar uma readaptacdo a novos métodos de
trabalho, novas equipas e rotinas laborais; obriga também a uma profunda alteracdo ao
nivel da rotina pessoal e familiar, levando a que o tempo familiar fique ‘reduzido a zero’.
Este tipo de reorganizacdo assume-se ainda mais como fonte de desmotivacao por existir
a percecdo de que as Unicas vantagens dos processos de mudanca sdo para a empresa, ndo

existindo compensacéo para os trabalhadores que tornam esses processos possiveis.
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“E logico que todas estas alteracées vio influenciar N0 s6 a motivagio das como

a organizagdo familiar dos nossos trabalhadores e isso é uma questdo muito importante”

(Antonio, CT).

Assim, compreende-se que a passagem por processos de mudanca organizacional
frequentemente causa desmotivacédo, a qual pode afetar o desempenho e, como tal, ser
desvantajosa tanto para os colaboradores como para a empresa. Torna-se agora
importante procurar identificar que tipo de fatores se encontram na base dessa

desmotivacao.

Fatores associados a motivacao

Através dos discursos dos trabalhadores entrevistados, foi possivel compreender
que a motivacdo em contexto de mudanga organizacional é afetada por uma série de
fatores, os quais podem ser tanto de natureza extrinseca, como intrinseca.

Relativamente a fatores de motivacdo extrinsecos, devem ser considerados
elementos materiais como salario, condicGes de trabalho, relacdo com colegas/chefias.
Estes tratam-se, essencialmente, de elementos exteriores aos individuos, capazes de 0s
motivar para a colaboragdo em processos de mudanga, mesmo em ocasides nas quais ndo
existe um interesse ou investimento pessoal nesses processos. Relativamente a fatores de
motivacao intrinseca devem ser considerados elementos ndo materiais/simbolicos, como
valorizacdo/reconhecimento por parte das chefias e niveis hierarquicos superiores e
identificagdo com a funcéo desempenhada e organizagdo™.

Os fatores de motivacdo intrinsecos associam-se a uma vontade de participacédo
em processos de mudanca que surge no individuo, sem resultar de incentivos externos.
Este tipo de fatores, neste contexto, tipicamente surge como consequéncia de sentimentos
de valorizacdo e reconhecimento, sendo que trabalhadores que se sentem valorizados
tendem a sentir-se mais motivados por si mesmos. De notar que os sentimentos de
valorizacdo podem ser criados, ou ndo, como resultado de fatores extrinsecos — por
exemplo, o trabalhador pode sentir-se valorizado exatamente porque foi recompensado.
Encontra-se aqui em causa se a fonte de motivacdo se foca nessa recompensa externa,

desaparecendo assim que esta deixa de existir, ou se essa recompensa resulta na percegéo

15 Para um entendimento mais detalhado dos fatores extrinsecos e intrinsecos, consultar a sintese de teorias
motivacionais no anexo A.
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de uma valorizacdo e na criagdo de um sentimento de investimento pessoal,
transformando-se assim numa fonte te motivacao intrinseca.

No caso dos entrevistados, verificou-se que tanto fatores de natureza extrinseca
como intrinseca se encontram em falta, resultando na desmotivacdo anteriormente
referida.

Efetivamente, para a maioria dos colaboradores, o salario recebido (650 euros em
média) é considerado reduzido, 0 que a partida leva a que estes se sintam menos
motivados. Mais do que o valor monetario, estd em causa a percecéo de que o esforco
realizado para adaptacdo as mudancas ndo se encontra refletido nesse valor. Assim, do
ponto de vista dos colaboradores, o seu esfor¢o didrio de adaptacdo as mudancas
instauradas e o seu contributo para que essas mudancas sejam bem-sucedidas, ndo se
traduz em qualquer tipo de ‘recompensas ao nivel salarial ".

Esta auséncia de recompensas salariais € ainda mais ressentida, por estes
colaboradores considerarem que trabalnam em empresas multinacionais de elevado
prestigio e lucro, o que em nada se reflete nos seus salarios. Por outro lado, o
conhecimento de outras empresas do mesmo grupo, noutros paises, nas quais 0S
funcionarios sao ‘melhor recompensados’ monetariamente, reforca esta percecao.

Assim, para a maioria dos colaboradores, falta nestas organizacdes uma relacéo
de troca equitativa entre esforco para a mudanca e compensacdes por esse esforco. Esta
iniquidade permite verificar a importancia do fator econémico em processos de mudanca,
na medida em que este pode ser utilizado como forma de recompensar os trabalhadores
pelos seus esforcos, servindo assim como fonte de motivacdo — por outro lado, em
ocasifes nas quais o valor salarial ndo reflete os esforcos realizados, esse intervalo entre

esforco e compensagio pode ter como resultado a desmotivacéo da forca de trabalho™®.

“O dinheiro ndo € tudo, mas ajuda e se essa parte estiver garantida porque deve

estar, ndo é? As pessoas sentem-se logo mais motivadas” (Leonor, Organizagdo C)

“Isto ndo é a melhor forma de se gerir as mudancas, devia ser algo benéfico para

ambas as partes ou pelo menos mais equitativo” (Pedro, Organizagdo A)

E se é verdade que os colaboradores auferem um prémio de produtividade que
consideram satisfatorio, estes ndo deixam de referir que “este prémio poderia ser

aumentando durante estes periodos mais dificeis para motivar mais as pessoas” (Sofia,

16 Esta ideia encontra-se aprofundada na teoria da Equidade de Adams, no anexo A.
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Organizagdo A). Esta ideia é ainda reforcada pelo facto de os colaboradores terem
conhecimento que outros membros na organizacdo (de nivel hierarquico superior)
auferem prémios de produtividade de elevado valor monetario, percecionando esta
distribuicdo de recompensas como inequitativa e injusta.

Também o membro da comisséo de trabalhadores entrevistado revela existir, pelo
menos até certo ponto, um conhecimento do tipo de percecdes partilhadas pelos
colaboradores relativamente ao fator salarial - “A desmotivacdo das pessoas tem a ver
com o aumento do lucro e no entender dos trabalhadores a diviséo de lucros neste caso
ndo esta a ser muito razoavel, porque com o aumentar dos lucros da empresa derivado
as mudancas devia derivar um aumento maior para os trabalhadores ja que fazem parte
da empresa e contribuem para o seu sucesso” (Antonio, CT)

Apesar dos dados recolhidos terem revelado o peso significativo detido por fatores
de ordem material na determinacdo do estado de desmotivacéo dos colaboradores, estes
permitiram verificar também que para esta desmotivacdo contribuem ainda fatores de
natureza ndo material/simbolica. Efetivamente, existem outras formas de mostrar o
aprecgo pelos esforgos realizados, referindo os entrevistados como faz falta sentirem-se
mais acompanhados durantes os processos de mudanca, pensando que deveria existir
‘mais gratidao’ ou ser-lhes dada ‘uma palavra de agradecimento’. Estes tratam-se de
aspetos ndo materiais, mas 0s quais sdo ainda assim valorizados, consistindo em formas
de compensacdo simbdlicas.

“(...) se um superior consegue alcancar a meta dele e o que lhe foi determinado
é porque houve todo um esforco da equipa 14 atras e ndo ha reconhecimento disso, sé ha
imposic¢des, muito dificilmente ouvimos um obrigado ou um elogio” (4Ana, organizag¢dao
A)

Os entrevistados relataram sentir que sdo frequentemente vistos, sobretudo por
niveis hierarquicos superiores (diretores, gestores e administracdo em geral), como
‘numeros de produgdo e ndo como pessoas’ (Miguel, Organizacdo B), mencionando
como o que parece importar sdo os ‘lucros e metas a cumprir e ndo as pessoas ou a sua
motiva¢do’ (André, Organizagdo C) e como estes ‘ndo tém em consideracédo as pessoas
e o seu esforco, mas sim as mudancas e 0s seus objetivos’ (Vitoria, Organizacéo F). Esta
falta de valorizacéo é ainda reforcada pelo facto de os trabalhadores sentirem que sem o
seu trabalho as mudancas ndo seriam possiveis.

“Seria muito importante valorizar mais quem leva as mudancas para a frente e quem
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constitui no fundo a organizagdo, que somos nds trabalhadores (...) ndo somos
valorizados por isso, eu sinto isso (Ana, organizacao A)

Apesar disto, o0s entrevistados mencionam existir outras fontes de
reconhecimento, nomeadamente através dos colegas de trabalho e chefias préximas, ou
seja, essencialmente por parte das figuras que acompanham o seu quotidiano laboral.

“Sinto que existe reconhecimento por quem me acompanha diariamente, por
guem esta proximo do meu trabalho que séo os colegas e o meu chefe direto, existe uma
grande compreensao entre nds, agora em termos de empresa l4 em cima digamos assim,

ndo” (Vitoria, organizag¢do F)

No entanto, e apesar deste tipo de valorizacdo constituir uma fonte de motivacao,
esta ndo é suficiente para contrabalancar a desmotivacao criada pela auséncia de um
acompanhamento por parte dos niveis hierarquicos superiores. Esta falta de
acompanhamento é particularmente importante, na medida em que cria nos trabalhadores
a sensacdo de perda de ‘unido’ entre organizacdo e colaboradores — sendo que este
sentimento de unido e pertenca constitui uma das principais fontes de motivagédo

intrinseca.

“Ndo me identifico com a empresa, nem com as mudancas € muito menos com a
forma com estéo a ser geridas, sdo muito intransigentes, sem olhar para o que de facto

importa, que sdo as pessoas” (Sofia, organiza¢do A)

Compreende-se entdo a importdncia de fatores simbolicos como o
acompanhamento por parte de niveis hierarquicos superiores em contextos de mudanga,
sendo que o oposto — a sua auséncia/limitacdo — pode ter forte impacto (negativo) na

motivacao dos trabalhadores.

E importante ter em conta que o impacto sobre a motivacio dos trabalhadores
deste tipo de fatores tende a perdurar no tempo, funcionando para reforcar boas relagdes
laborais, confianca e lealdade entre os varios niveis organizacionais. Estes sdo o tipo de
sentimentos que levam a que os trabalhadores se sintam valorizados e como tal motivados
a contribuir para o sucesso da organizacdo, identificando-se com a mesma e por isso

percecionando 0 Seu sucesso enquanto um sucesso pessoal.

“Considero mais importante motivar as pessoas por outras vias que ndo tantO
através do dinheiro, o dinheiro é importante, mas a longo prazo uma empresa faz-se

pelas boas relagdes laborais, pela confianca e pelo bem-estar das pessoas que a
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constituem que ndo é so a administragdo, somos todos nos” (Duarte, Organizagdo A)

Assim, tal como sugere a teoria bifatorial de Herzberg®’ e a teoria anteriormente
revista, ndo descartando os fatores extrinsecos como o salério, sdo de facto os aspetos
motivadores (intrinsecos) aqueles que mais eficazmente permitem motivar as pessoas a
longo prazo. N&o estando estes fatores motivadores assegurados, € natural que a sua

auséncia suscite a inexisténcia de motivacdo nos colaboradores.

Outro fator potencialmente importante na criacdo de motivacdo intrinseca
constitui a participacdo em processos de tomada de decisdo — a qual consiste numa forma
de mostrar aos trabalhadores que o seu input é tomado em consideracao. Esta participacao
pode ser central para construir um sentimento de identificacdo com a organizacéo.

No geral, verifica-se existir uma forte limitacdo no que toca aos meios de
participacdo e envolvimento conferidos pelas empresas aos seus colaboradores nestes
contextos. Apesar de estes terem a oportunidade de participar no processo de mudanga,
esta participacdo apenas se reflete ao nivel de plenarios com a comissao de trabalhadores
e, no caso destes ndo existirem, ao nivel de reunides com lideres e chefias proximas.
Como consequéncia, os colaboradores frequentemente sentem que ndo detém um “papel
ativo como desejavam’, quer ao longo do processo de mudanca, quer na sua concegéo e
planeamento - “gostariamos de ter um voto na matéria mais ativo e ndo apenas estar ali
para cumprir ordens que € mesmo assim, ja que € 0 nosso trabalho que esta em causa”
(Leonor, Organizagéo C).

A acrescentar, os colaboradores chamam a atengdo para o facto de serem as
empresas quem mais perde em ndo permitir que os colaboradores participem em decisdes
e outras vertentes destes processos — “ganhavam mais com isso porque muitas vezes nos
temos uma visao diferente das coisas, do trabalho e a diferenga ndo quer dizer que seja
mau, pode ser um contributo e que pode ser importante” (André, Organizacéo C).

Estas percecGes vdo de encontro a concecdo de Kotter e Schlesinger (2013),
guando afirmam que a participacao e o envolvimento sdo estratégias imprescindiveis que
as organizacdes podem mobilizar para gerir a mudanca. A participacdo dos trabalhadores
pode conferir vantagens Unicas as empresas, ndo apenas no sentido em que estas podem
obter sugestOes/opinides em primeira mao dos seus colaboradores, mas também

contribuindo para que esses colaboradores se sintam envolvidos e parte integrante da

7 Podera consultar esta teoria no anexo A.
24



mudanga, levando a que se encontrem mais motivados para a participagdo na mesma. Por
outro lado, uma desconsideracao dos trabalhadores nestes processos ira ter exatamente o
efeito oposto.

A situacéo da organizagdo A, descrita pelos entrevistados, serve como exemplo
do impacto negativo desta desconsideracdo sobre a motivacdo. Nesta empresa, as
mudancas séo geridas/negociadas entre a empresa, a sua comissdo de trabalhadores e 0s
trabalhadores, sendo que estes Ultimos teriam assim um espaco previsto de participacdo
em processos de tomada de decisdo. No entanto, apesar de os colaboradores terem
reprovado as condi¢des das mudancas organizacionais, essas mudancas foram
implementadas sem as alteracfes por estes propostas. Este tipo de situacdo néo so reforca
uma percecio de obrigatoriedade dessas mudancas'®, como também a ideia de que o input
dos trabalhadores néo é valorizado para o desenvolvimento dos processos.

Neste caso, mais do que implementar mudancas organizacionais, esta em causa a

forma como estas sdo negociadas, geridas e implementadas.

“Nao se trata de aceitarmos as mudancas porque isso nds até aceitamos, trata-
se da forma como as estdo a implementar, parece que ndo contamos para nada,
entende? ” (Luis, Organizacdo A)

“Estou muito menos motivado do que ja fui naquela empresa, sendo para mim a
grande causa a forma como a empresa estd a gerir as mudancas, a forma como as
implementou e a forma como esta a encarar as pessoas como nimeros e ndo como pilares

importantes para segurar o barco” (Duarte, Organiza¢do A)

Deste modo, apesar de existirem elementos referidos pelos entrevistados 0s quais
Ihes conferem alguma motivacao, nomeadamente o0 acompanhamento por parte de chefias
préximas, o companheirismo por parte de colegas, e a prépria identificacdo com a fungéo
que desempenham (“‘fazer-se 0 que se gosta € meio caminho andado para ultrapassar os
obstaculos e os momentos dificeis que por vezes se vivem numa organiza¢do” Marcio,
Organizacdo A), por si s, estes ndo sdo suficientes para que estes se sintam efetivamente

motivados, sendo o0 seu estado global nestes contextos o de desmotivagé&o.

Sentimentos, pensamentos e ac¢des associados a mudanca

18 De acordo com Kotter e Schlesinger (2013) a estratégia coerciva tende a provocar a sentimentos negativos, como
ressentimento, pudendo como tal ter consequéncias no desempenho dos trabalhadores em organizagfes que decidam
seguir esta filosofia.
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Para compreender como é que as pessoas encaram e lidam com as mudancas nas
organizacOes e se essa reacdo varia temporalmente, importa averiguar um conjunto de
elementos: sentimentos acerca da mudanca (componente afetiva), pensamentos acerca da
mudanga (componente cognitiva) e acdes/intengdes perante as mudangas (componente
comportamental) (Oreg, 2006)!°. Evidentemente, os sentimentos, pensamentos e agoes
associados a mudanca irdo relacionar-se com a motivacdo para essa mudanga, tanto
surgindo como causa como consequéncia da mesma.

Analisando a componente afetiva, foi possivel compreender que os colaboradores
detém sentimentos maioritariamente negativos acerca das mudancas organizacionais,
como por exemplo medo, revolta, frustracéo e tristeza. Este tipo de sentimentos tende a
surgir no momento inicial dos processos de mudanca, provocados pela saida de um estado
de conforto (status quo) para um estado desconhecido. Ao longo do processo, surgem
depois uma série de outras variaveis que, em adicdo a esta, justificam a permanéncia
desses sentimentos, e 0 aparecimento de outros como a ansiedade, angustia e apreensao.

Todos os ja anteriormente referidos fatores associados a uma desvalorizagéo e
falta de reconhecimento, desde a compensacdo salarial desajustada aos esforcos, até a
falta de a identificacdo com a empresa, contribuem para que estes sentimentos negativos
se prolonguem no tempo. Outras varidveis ainda, como a perda de colegas devido a
mudancas de equipa ou despedimentos, perdas ao nivel de remuneracdo (sendo que 0s
entrevistados percecionam que antes das mudancas auferiam uma quantia monetaria mais
elevada trabalhando em fins de semana/turnos noturnos), ou o receio de ndo conseguir
corresponder as exigéncias das novas condi¢6es de trabalho, contribuem igualmente, para

alimentar sentimentos negativos associados a mudanca.

“Senti medo, medo do que ia acontecer, da forma como iamos comecar a
trabalhar, de ndo conseguir trabalhar na direcdo certa como a organizagao pretende,
essencialmente senti receio sim” (André, Organizacéo C)

Também no que toca a componente cognitiva, a maior parte dos colaboradores
tende a refletir acerca da mudanga de forma pessimista. Esta posi¢cdo encontra-se
associada a percecdo de que as mudancas implementadas ndo ‘fazem sentido’ para a
organizacbes em que trabalham, considerando o0s entrevistados, existirem outras

‘solugbes’ para alcancar resultados semelhantes (“existiam outras formas de eles

19 Para um conhecimento aprofundando das componentes referidas, consultar — Oreg, S. (2006). Personality, context,
and resistance to organizational change. European journal of work and organizational psychology, 15(1), 73-101.
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alcangarem o0s objetivos que pretendem” Eduardo, Organizagdo A). Por outro lado,
muitos trabalhadores pensam ndo existirem vantagens pessoais associadas a essas
mudancas (“séo as organizacGes quem tira maior vantagem destes processos e destas
mudancas e os colaboradores que se vdo aguentando” Sofia, Organizacdo A), ou
existirem mesmo desvantagens, como o deterioramento das condic¢des de trabalho (no
caso da empresa A, por exemplo, como consequéncia da ‘injecdo’ de recursos humanos,
onde as condicdes de trabalho perderam qualidade, sendo os recursos disponibilizados
insuficientes para ir ao encontro da satisfagdo de ‘tantas pessoas’).

No geral, os colaboradores pensam nos processos de mudanga organizacional
como processos dificeis a nivel pessoal e profissional, ndo absolutamente necessarios ou
justificados, e os quais implicam um grande esforco de adaptacdo sem qualquer retorno
ou vantagem.

(...) é dificil porque as pessoas ao sairem da zona de conforto e das rotinas que
tém no trabalho e diariamente é sempre um desafio. A mudanca é um desafio para as
empresas e para as pessoas e ndo é facil levar uma mudanca para a frente (...) existem

sempre atritos, problemas, conflitos como se pode ver (Antonio, CT)

Estes sentimentos e pensamentos refletem-se a nivel comportamental, onde 0s
colaboradores assumem intencdes e acGes de caracter resistente perante as mudancas
organizacionais. Relativamente as inten¢des perante as mudancas, € a intencdo de ndo a
aceitar a que domina a vontade dos entrevistados — apesar de estarem efetivamente
envolvidos no seu desenvolvimento, ‘a intengdo de ndo aceitar esteve sempre presente’.
Para alguns colaboradores — Eduardo, Marco e Miguel (organizacbes A, E e B,
respetivamente) — existe inclusive a intencdo de sair das organizagdes em que trabalham
como resultado dos processos de mudanca pelos quais estdo a passar.

“Sinto-me esgotado fisicamente e emocionalmente, sem tempo para mim e para a
minha vida, sem forcas. Se ainda fosse um processo benéfico para todas as partes, mas
ndo sinto isso... sinceramente a minha vontade é sair dali” (Eduardo, organiza¢do A)

J& ao nivel das acgdes, apesar de existir um esforco adaptativo que se traduz na
cooperagdo para 0 sucesso das mudangas, 0s sentimentos e pensamentos negativos séo
expressos através de reclamagfes constantes entre colegas e chefias proximas; fazer da
mudanca o assunto contante no trabalho’ no sentido de meter ‘0s trabalhadores todos do
mesmo lado’. Existem também algumas acOes de resisténcia mais direta @ mudanca e de

quebra na cooperagdo, como momentos em que os entrevistados confessam serem ‘mais
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desleixados perante certos aspetos do trabalho’ por saberem que se reflete na
produtividade e qualidade. Adicionalmente, alguns procuram atraves de a¢ées como a
participacdo em greves de trabalho, impedir que as mudancas vao para a frente sem as
‘devidas negociacoes e compensagoes’.

Apesar de se verificar que muitos dos sentimentos e pensamentos negativos, e das
acOes resistentes a estes associados, se prolongam ao longo do processo de mudanca,
também foi possivel compreender que a resisténcia tende a ser muito mais forte num
momento inicial. Com a passagem do tempo, as resisténcias associadas a mudanca
tendem a perder alguma da sua intensidade inicial, existindo até certo ponto uma
aceitacdo e interiorizacdo dessa mudanca, passando esta a ser encarada de uma forma
mais tranquila, surgindo sentimentos como ‘conformismo’, ‘calma’ e ‘esperanga’.

Contudo, esta tendéncia néo significa, por um lado, que ndo se mantenham formas
de acgdo resistentes ou sentimentos e pensamentos negativos e, por outro lado, que as
pessoas por isso se encontrem motivadas para a mudanca. Efetivamente, a aceitacdo da-
se sobretudo sob a forma de uma conformacdo a mudanca, e ndo tanto de uma vontade de
participacdo na mesma.

Algo que o membro da comisséo de trabalhadores que se entrevistou, ndo deixa
de corroborar — “E assim eu n&o digo que estdo motivadas, digo em bom portugués com
0S pes assentes na terra, 0 pico da revolta ja passou (...) claro que consciencializa¢do
da mudanca néo é sinénimo de motivacgao (...)” (Anténio, CT)

Ao perceber 0 que as pessoas sentem, pensam e que intencdes/acbes assumem
perante contextos de mudanca organizacional, torna-se possivel adquirir uma visdo
holistica da forma como estes processos sao experienciados — validando-se a importancia
destas componentes na compreensao das percecdes face a mudanca organizacional (Jones
et al., 2008).

Comunicacao e lideranca

Averiguou-se também o papel da comunicacdo e da lideranca na atenuacdo da
resisténcia a mudanca, e de que forma estes elementos podem tornar processos de
mudanga mais positivos quer para as organizacgdes, quer para os colaboradores.

A maior parte dos entrevistados considera que a comunicagéo se trata de um dos
principais fatores de sucesso organizacional, tratando-se de um ‘passaporte para evitar

problemas’ (Henrique, Organizacdo B) e ‘alinhar colaboradores e organizacdo na
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mesma direcdo, sobretudo, em contextos mais complexos como os de mudanca’ (Ana,
Organizacao A).

No geral, perante os contextos de mudanca, os colaboradores consideram-se
informados. Por norma, a informagéo é-lhes conferida por meios de comunicacéo direta
— reunides de equipas e lideres ou chefias diretas e plenarios (com a comissdo de
trabalhadores) e meios de comunicacédo indireta — jornais lancados pelas empresas, e-
mails, comunicados em ‘cartazes’ e em ‘ecras dispersos pelas empresas’. Apesar disso,
0s entrevistados relatam existir uma falta de comunicagcdo mais direta entre empresa e
colaboradores, sobretudo, por parte de niveis hierdrquicos superiores. Este aspeto é
percecionado pelos entrevistados como um obstaculo para o desenvolvimento bem-
sucedido destes processos.

‘Acho sinceramente que falta uma comunicacdo mais direta entre o topo da
organizagdo e a base digamos assim, seria ndo s6 mais motivante, como alimentaria a
unido e as relagcdes laborais, aproximando as diferentes hierarquias’ (Duarte,
Organizacéo A)

Por outro lado, alguns entrevistados destacam como uma ‘participagdo mais
ativa’ na concecdo/planeamento das mudancas levaria os colaboradores a ‘saber
inevitavelmente das coisas com maior antecedéncia’. Porém, a comunicacao tende a ser
realizada a posteriori dos processos de decisdo, ou seja, a informacdo chega até aos
colaboradores com intuito de os informar acerca do que foi ja decidido e ndo de os
‘chamar a dar uma opinido’ nas fases decisivas dos processos.

Para os colaboradores, uma maior antecipa¢do na comunicacdo permitiria ainda
que estes tivessem mais tempo para se preparar ‘psicologicamente’ para estes processos.

Note-se ter sido referido pelos entrevistados como a primeira informacéo acerca
de mudangas é muitas vezes disseminada através de ‘boatos’, langados pelas organizagdes
para perceber numa primeira instancia a reacdo dos trabalhadores, sendo que estes
consideram que esta ndo se trata da forma mais ‘honesta e clara’ de serem informados,
mas sim de ‘uma estratégia das empresas que apenas causa stress e incerteza
desnecessarios’ (Leonor,, Organizacdo C). Outro aspeto criticado é o facto de as
organizagdes ‘muitas vezes sO transmitirem aquilo que querem’, considerando 0s
colaboradores existir alguma ‘falta de transparéncia’, ‘sigilo’ e ‘manipulacdo’ da
informacgdo que e transmitida, de forma a que os colaboradores ‘sé saibam o que a

empresa pretende, quando pretende .
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Assim, é crucial que as organizacdes considerem a importancia da antecipacéo na
informacdo atraveés de meios de comunicacdo legitimos e fidedignos, devendo estas
constituir algumas das caracteristicas essenciais a um sistema de comunicacao interna

eficaz.

Relativamente a lideranca, esta apresenta-se como um ‘suporte’ motivacional
perante contextos de mudanca. O lider?® acompanha o quotidiano dos colaboradores,
estando ‘no mesmo barco’ que estes e compreendendo a ‘dificuldade’ do processo que
estdo a atravessar. Os lideres acabam por isso, por ser vistos como as pessoas que mais
‘reconhecem, valorizam, e motivam’ os trabalhadores nestes processos e isto é notério
quando os colaboradores explicam que é ao lider que recorrem se tiverem um problema
no trabalho, de imediato e sem hesitar, sendo reforcado por alguns entrevistados que esta
relacdo de confianga ndo existe com outros membros da organizagdo, e até mesmo que
esta ‘ndo tem nocao’ da importancia do lider nestes cenarios — para muitos, esta relagao
é a razdo que os leva a permanecer nas suas empresas.

Contribuictes

O conjunto de dados analisados permitiu identificar elementos centrais para a
motivacdo dos colaboradores em processos de mudancga, 0 que se pode mostrar Util no
desenvolvimento de estratégias de gestdo destes processos, levando a que futuramente
estes possam ser mais positivos para empresas e colaborares.

Entre os elementos que se revelaram importantes na determinacdo da motivacéo
dos trabalhadores, destacam-se:

a) recompensacdo material, nomeadamente ajustamento do ganho salarial no
sentido de recompensar a participacdo em processos de mudanga. Alguns entrevistados
sugeriram solucGes como a atribuicdo de recompensas financeiras mais elevadas e de
prémios (de produtividade, ‘prémios do més’ ou prémios de outras naturezas como
‘vouchers’);

b) humanizacéo dos processos de mudanca, que implicaria, sobretudo: existéncia
de um maior reconhecimento dos esforgos realizados por parte de toda a organizacéo,
incluindo niveis hierarquicos superiores; e maiores niveis de participacdo em processos
de mudanca, ao nivel do planeamento, conce¢do e implementagdo, sugerindo-se um

modelo de participagao assente numa filosofia bottom-up e filosofias de acompanhamento

20 O lider é aqui encarado como o sujeito que lidera diariamente as equipas das quais os participantes fazem parte nas
suas organizagdes, sendo a pessoa mais proxima e a quem reportam nos seus quotidianos.
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nestes processos top-down;

¢) comunicacao, sendo mencionado frequentemente pelos entrevistados que uma
boa comunicacao € essencial para a motivacao, podendo inclusive desempenhar um papel
significativo para a referida ‘humanizagao’, facilitando por exemplo a participacdo dos
colaboradores nos processos de mudanca. Neste sentido, reforga-se a importancia da
descentralizacao hierarquica e da unido entre organizagdo/colaborador.

Deste modo e com base na andlise realizada, verifica-se que nem todas as
hipoteses propostas se confirmam.

Relativamente a primeira preposicao, verificou-se que os colaboradores, perante
mudancas organizacionais, tendem a nao se encontrar motivados. Averiguou-se que um
dos principais impactos destes processos de mudanca € exatamente ao nivel motivacional,
permitindo corroborar a ideia de Kotter (2007) de que as incitativas de mudancas nas

organizagGes causam danos ao nivel da motivacdo dos funcionarios.

Relativamente a segunda preposicao, esta foi contrariada pelos dados recolhidos,
tendo-se compreendido que para a falta de motivacédo dos colaboradores em contextos
de mudanca organizacional contribuem ndo apenas fatores extrinsecos, como também
fatores intrinsecos — tendo-se inclusive revelado que estes Ultimos se tratam de fatores
particularmente importantes, tendendo o seu impacto sobre a motivacao tal como sugere
a literatura revista, a perdurar no tempo, e promovendo estes maior sentimento de

reconhecimento e maior identificagdo com a organizagao.

Quanto a terceira preposicdo estabelecida, esta foi refutada, dado que apesar de
ser verdade gue a reacao das pessoas a mudanca tende a ser maioritariamente negativa,
essa reacao ndo se mantém por completo ao longo do processo — na verdade, a intensa
resisténcia & mudanga que surge num momento inicial tende a perder forga com o tempo.
Apesar disso, o estado de desmotivacdo dos colaboradores perante a mudanca tende a
manter-se.

Na quarta preposicdo, os discursos revelaram como a comunicacéo e a lideranca
apresentam de fato um papel essencial na forma como os colaboradores encaram a
mudanca e na sua motivacdo para a mesma—uma maior comunicacao e lideranca tendem
a levar a que os trabalhadores se sintam mais valorizados, mais envolvidos com as
organizagOes e com as mudangas e, como tal, mais motivados e dispostos a contribuir

positivamente para 0 sucesso desses processos.
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Conclus®es, contributos, limitagdes e investigacéo futura
A andlise realizada permitiu compreender que a mudanca organizacional tem
efeitos sobre a motivacdo dos trabalhadores. Quando deparados com o fendmeno da
mudanca, estes tendem a sentir-se menos motivados. Estes efeitos na motivagdo
traduzem-se posteriormente num conjunto de problemas organizacionais, 0s quais
contribuem para o insucesso dos processos de mudanga em curso, como o decréscimo na

qualidade do desempenho.

Apesar da motivacdo ser influenciada pelo fendmeno da mudanca, foi possivel
compreender que estas variaveis se influenciam mutuamente. Se por um lado a motivagédo
é influenciada por este tipo de processos; por outro lado esses processos sdo afetados pela

motivacao da forca de trabalho, dependendo o seu sucesso em grande parte da mesma.

A investigacdo permitiu também verificar que o impacto de processos de mudanca
na motivacdo € causado por um conjunto de fatores: de natureza material (extrinseca) e
ndo material, mas simbolica (intrinseca). No caso das realidades em estudo, revelou-se
existir um forte desajustamento relativamente as necessidades motivacionais da forca de

trabalho e a satisfacdo dessas necessidades por parte das organizacdes.

Verificou-se que fatores de natureza intrinseca desempenham um papel
particularmente relevante nestes processos — e que estes, sobretudo, se encontravam em
falta nos contextos de mudanca organizacional em estudo, sendo que a maior parte dos
entrevistados sentia que os esforcos de adaptacdo a mudanca realizados ndo eram
reconhecidos pelas organizacfes. Mais do que uma valorizacéo ao nivel material, estd em
causa a sua valorizacdo enguanto elementos chave para 0 sucesso dos processos de

mudanca e para a empresa, sobretudo por parte de niveis hierarquicos superiores.

A desmotivacdo em contextos de mudanca encontra-se ainda associada a aspetos
como o reduzido nivel de participacdo e envolvimento dos colaboradores nos processos.
No geral, as organizac6es parecem nao atribuir niveis de participacdo elevados, sobretudo
na concecgdo/planeamento dos processos, onde os colaboradores sentem que teriam algo
a dizer, pudendo ser uma mais-valia aos processos, ndo lhes sendo dada essa

oportunidade.
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Todos estes aspetos acabam por levar a consequéncias como a falta de
identificacdo com as entidades empresariais, onde 0 sentimento de pertenca parece

desvanecer-se derivado a forma como estes processos sdo geridos.

Apesar da desmotivacdo geral, os colaboradores ndo destacaram aspetos que
contribuem para que o quotidiano laboral seja satisfatorio — o clima/ambiente de trabalho,
a relagcdo com os colegas e chefias proximas, e aspetos como a identificacdo com a funcéao
desempenhada e o reconhecimento por parte das chefias mais proximas/colegas.

Concluiu-se também que, quando a mudanca surge, o colaborador tende a resistir,
sendo essa resisténcia sustentada por sentimentos, pensamentos, agdes e intencfes que
dominam o quotidiano laboral em mudanca. Porém, se efetivamente a resisténcia a
mudanca tem grande expressao inicialmente, esta tende a perder for¢ca com o passar do
tempo, sendo a mudanca lentamente interiorizada. Apesar disso, os colaboradores nao
deixam de se sentir desmotivados, assumindo apenas comportamentos menos ativamente

resistentes.

Relativamente a comunicacdo, esta revelou ser uma ferramenta preciosa para a
gestdo de processos de mudanca bem-sucedidos. No entanto, foi possivel compreender
que, nos contextos em estudo, o sistema de comunicagdo organizacional é alvo de formas
de manipulacdo por parte das organizacdes, que apenas servem para reforcar a
desmotivacdo. Se a forma como as mudancas chegam aos colaboradores sédo
percecionadas como ilegitimas, ndo é de estranhar que o processo de mudanc¢a comporte
problemas e insegurancas da parte dos colaboradores para com a entidade empresarial.

No que toca a lideranca e ao papel do lider, este surge como um forte aliado para
os colaboradores nos processos de mudanca, cujas caracteristicas de lideranca, inspiracao
e motivacgdo Ihe sdo diretamente reconhecidas e atribuidas.

Em suma, os resultados permitiram compreender que existe um impacto negativo
dos processos de mudanga organizacional ao nivel da motivacao dos colaboradores. De
facto, a passagem de um estado conhecido, de conforto laboral e profissional, para um
estado desconhecido, trata-se de um processo dificil, que exige esforcos de adaptacao e
ao qual se encontram associados sentimentos de incerteza/receio de novos
métodos/rotinas de trabalho. No entanto, os resultados permitiram compreender que este

impacto na motivagao se encontra associado ndo meramente a existéncia de processos de
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mudanca em si, mas sim a forma como estes sdo geridos e implementados pelas
organizag6es. Assim, foram identificados um conjunto de fatores que afetam a motivacéo,

e 0s quais dependem muitas vezes diretamente e exatamente da gestdo das mudancas.

No entanto, destacar que o impacto de processos de mudanca sobre a motivacdo é
em grande parte, mediado pela forma como esses processos de mudanca sdo geridos, o
que significa também afirmar que € possivel promover o sucesso de processos de
mudanca organizacional através da implementacdo de mudancas a nivel da forma como
estes sdo geridos. Assim, para aumentar as possibilidades de sucesso na mudanca
organizacional, faz sentido que exista um investimento por parte das organiza¢fes num
conjunto de elementos que promovam sentimentos de valorizacao e reconhecimento nos
colaboradores envolvidos nesses processos — isto porque, como ja vimos, colaboradores
que sintam que os seus esforgos sdo reconhecidos sdo também colaboradores mais

motivados, com maior sentimento de pertenca organizacional e melhor desempenho.

A presente investigacdo apresenta entdo algumas pistas para que as empresas
conhecam em primeira mdo um conjunto de percec6es de colaboradores que passaram
por cenarios de mudanca nas suas empresas, acreditando-se que os resultados possam
contribuir para criagdo de mecanismos/estratégias que permitam motivar/direcionar

corretamente 0s recursos humanos para futuros programas de mudanca.
LimitacGes da investigacdo

Uma limitagéo sentida com a realizacdo do estudo, mas que se acredita que num
possivel estudo futuro possa ser contornada, foi ao nivel da homogeneidade dos processos
de mudanca em estudo, uma vez que as organizac6es em analise, dada a sua proximidade
geogréfica, acabaram por sofrer alteragdes comuns (sistema de laboracdo continua). Este
foi um fator do qual ndo se obteve conhecimento a priori; contudo, esta ndo foi encarada
como barreira ao estudo, tomando-se partido da homogeneidade a este nivel para que este
fosse assumido como uma varidvel controlada, facilitando a identificacdo de outras

variaveis de interesse e com impacto sobre a motivacéo.

Outra limitagdo surgiu ligada ao método de amostragem que, apesar de reunir
vantagens, tal como todos os métodos comporta riscos/desvantagens. A mais sentida
revelou-se quando era identificado um participante e esse contacto ndo tinha sucesso, quer

por opgéo de ndo querer participar no estudo, quer por questdes pessoais e profissionais

34



que levavam mais tarde o potencial entrevistado a desistir de participar, quebrando uma

das ramificacOes da rede de contactos criada através do método bola-de-neve.

Finalmente, surgiram limitagdes inerentes a um estudo cientifico que se traduzem

em limitagcGes de recursos — monetarios, humanos, temporais e espaciais.
Investigacéo futura

Acredita-se que o presente estudo possa ser uma ponte para investigacdo a

desenvolver neste campo, sugerindo-se pistas para investigacao futura:

a) aliar a perspetiva dos colaboradores a perspetiva das entidades empresariais,
onde seria interessante através de uma metodologia mista entrevistar/inquirir em
diferentes organizacdes e diversos setores de atividade, uma amostra significativa quer
de responsaveis pelo planeamento/gestdo da mudanca, quer de trabalhadores em
contextos de mudanga. O cruzamento de perspetivas possibilitaria a identificacdo de
diferencas/parecencas e contribuiria para uma compreensdo mais aprofundada destes

processos, e para uma base de dados mais robusta acerca das variaveis em causa;

b) identificar e compreender modelos de gestdo da mudanca levadas a cabo pelas
organizagOes e se estes ttm em consideracdo praticas/estratégias motivacionais e até se

as organizacgdes criam ferramentas motivacionais especificas para periodos de mudanca;

c) verificar até que ponto as sugestdes/contributos conferidos na investigacao
poderdo, quando aplicados, ter um impacto positivo em futuros processos de mudanca e

sua gestao;

d) desenvolver uma agenda/guia para a mudanca organizacional, onde a gestdo da
mudanca, estratégias, critérios e principios fossem alicercados nas percecdes,
experiéncias, concelhos e expetativas de colaboradores. Olhando para estes processos
através da ‘lente do trabalhador’ poderia construir-se um guia motivacional pratico que
poderia auxiliar tanto outros trabalhadores em contextos semelhantes, como as

organizacg0es, contribuindo para o sucesso dos processos de mudanca organizacional.

e) Investigar como é experienciada a conciliagéo entre a esfera profissional e a
esfera familiar, quando se esté perante contextos de mudanca e até que ponto por exemplo

a variavel idade ndo podera ser um filtro essencial a esta compreensao.
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Anexos
Anexo A
Sintese Analitica das Teorias da Motivacao

Sdo multiplas as formas de classificar e organizar as
diferentes teorias da motivacdo. Na presente
investigagdo teve-se por base a concegdo de Silva e dos
Reis (2018, p. 82-83), por apresentar um
enquadramento das diferentes teorias de forma simples
intuitiva.

De acordo com estes autores as teorias motivacionais
podem ser classificas em trés grupos: (1) Teorias de
Conteldo — dizem respeito aos fatores intrinsecos da
pessoa e consideram fatores que motivam as pessoas
como, as necessidades, aspiracbes e 0s respetivos
niveis de satisfacdo.; (2) Teorias de Processo — dizem
respeito aos fatores extrinsecos, descrevem e analisam
0 processo pelo qual o comportamento é ativado,
orientado, conservado ou terminado; e (3) Teorias de
Reforco — dizem respeito as consequéncias do
comportamento (bem ou mal sucedido).

Teorias de Contelido

°  Hierarquia das necessidades de Maslow

Na pirdmide da hierarquia das necessidades concebida
por Maslow, as necessidades humanas estdo
organizadas em cinco niveis de acordo com a sua
importancia. No topo da pirdmide residem as
necessidades complexas do ser humano -
autorrealizagdo, estima, pertenga (social) e seguranga
— e na sua base encontram-se as necessidades mais
basicas — necessidades fisioldgicas (alimentares,
sexuais, repouso, entre outras). De acordo com esta
teoria, quando as necessidades ao nivel mais basico
estiverem asseguradas, serdo as necessidades de nivel
superior as motivadoras do comportamento humano.
Deste modo, uma determinada necessidade s6 pode
surgir quando a necessidade de nivel inferior estiver
satisfeita e assim sucessivamente (Silva e dos Reis,
2018, p. 83 € 84).

°  Teoria X e Teoria Y de McGregor

As teorias X e Y tém por base caracteristicas mentais
opostas para o ser humano. Na Teoria X o ser humano
tem aversdo ao trabalho; é incapaz de realizar uma
autogestdo e ter autocontrolo; é motivado, sobretudo,
por necessidades basicas; é incapaz de se desenvolver;
e € considerado uma fronte de problemas
organizacionais. Na teoria Y o ser humano néo é
avesso ao trabalho; sabe dirigir-se e controlar-se desde
que esteja empenhado em atingir os objetivos; o que o
motiva é a possibilidade de satisfazer as suas
necessidades superiores como as de autorrealiza¢éo; o
ser humano aceita responsabilidades e aprende a
procura-las; e sdo pessoas capazes de contribuir
criativamente para solucionar problemas
organizacionais. As organiza¢fes que considerem a
teoria X a mais valida devem adotar uma gestdo
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baseada nos incentivos financeiros e num controlo
rigoroso. Ja as organizagBes que tenham por base os
principios da teoria Y devem promover o
enriquecimento de tarefas e adotar uma gestdo
participativa (Silva e dos Reis, 2018, p. 84 e 85).
°  Teoria dos dois fatores de Herzberg

A teoria dos dois fatores tem por base os fatores
higiénicos e os fatores motivacionais. Os fatores
higiénicos (extrinsecos/de ambiéncia) estdo presentes
no ambiente que rodeia os individuos. Se os fatores
higiénicos existirem, evitardo a insatisfacdo dos
individuos, mas nao contribuirdo para a sua satisfacao.
Quanto aos fatores motivacionais (intrinsecos
Ivalorizantes) estes estdo ligados ao contetdo da
funcéo que os individuos desempenham. Estando estes
presentes, causardo a satisfacdo dos colaboradores,
sendo que a sua auséncia causara a nao satisfacdo dos
mesmos (Silva e dos Reis, p. 85 e 86).

°  Teoria ERG de Alderfer

A semelhanga da teoria de Maslow, esta teoria defende
que um determinado nivel de satisfacdo de
necessidades gera motivacdo para satisfazer
necessidades de um nivel superior. Contudo, na teoria
ERG, existem apenas trés niveis de necessidades: de
existéncia (existence) — correspondem as necessidades
fisiolégicas e de seguranga; de relacionamento
(relatedeness) — correspondem as necessidades sociais
e de estima; e de crescimento (growh) — englobam
necessidades de autorrealizacdo (Silva e Dos Reis,
2018, p. 86 ¢ 87).

°  Teoria das Necessidades Adquiridas de
McClelland

De acordo com esta teoria, existem necessidades
adquiridas ao longo da vida devido a interacdo do ser
humano com o0 ambiente que o rodeia. As necessidades
que tém aqui especial importancia sdo trés: (1)
necessidades de realizacdo, em que os individuos que
sentem estas necessidades precisam de obter
responsabilidades, correr riscos, obter feedback do seu
desempenho; (2) necessidades de afiliagdo, em que 0s
individuos que sentem estas necessidades pretendem
obter relacionamentos pessoais proximos, conferindo
especial importancia a interagdo social, evitando
conflitos e estabelecendo fortes amizades; e (3)
necessidades de poder, em que os individuos que
sentem estas necessidades desejam dominar 0s outros,
ter autoridade sobre os outros e liderar os outros. Esta
Gltima tendéncia estd normalmente associada a
atividades competitivas e ao interesse de alcangar ou
manter cargos de reputagao e prestigio. De acordo com
esta teoria, todas as pessoas tém estas necessidades,
mas em graus distintos, sendo que uma tendera a
predominar (Silva e Dos Reis, 2018, p. 87 e 88).



Teorias de Processo

°  Teoria da Equidade de Adams

Esta teoria assenta no processo de comparacéo social
em contexto de trabalho, focando-se na percecdo que
cada pessoa detém sobre a justica relativa nesse
contexto. Trata-se de um balanco feito por cada pessoa
entre o seu desempenho e beneficios a ele associados
e o0 desempenho e beneficios de outros colegas em
condigdes semelhantes. Neste processo, os individuos
podem realizar comparag@es através de si mesmos; ou
dos colegas de trabalho da mesma organizacgdo,
falando-se em equidade interna; ou ainda através de
pessoas que exercem fungBes idénticas noutras
organizagBes, falando-se nesse caso em equidade
externa. Sendo a equidade uma percecdo das
comparacBes entre ganhos e investimentos, podem
existir situacdes de equidade ou iniquidade. A primeira
ocorre quando a percecdo da relagdo entre inputs e
outputs do individuo é idéntica a relagdo entre inputs e
outputs da pessoa com a qual se esta a comparar. A
segunda ocorre quando os individuos percecionam a
relacdo entre inputs e outputs como diferente da pessoa
com quem se estdo a comparar. A situacdo de
iniquidade pode ainda ser positiva, quando ocorre por
recompensa excessiva; ou negativa, quando ocorre por
recompensas insuficientes (Silva e Dos Reis, p. 88 e
89).

°  Teoria da Fixacdo de Objetivos de Locke

A teoria de Locke e Latham assenta no pressuposto de
que o comportamento humano é regulado por valores
e objetivos, sendo que a fixacdo destes Ultimos é a
principal fonte de motiva¢do. Mais especificamente,
esta teoria sugere que os individuos desenvolvem os
seus esforcos na obtencdo dos seus objetivos e o
desempenho no trabalho é uma funcéo dos objetivos
estipulados. Entenda-se por objetivo a condicgdo geral
que o individuo, conscientemente, tenta atingir; e por
valor o padrdo ou condicdo pessoal fortemente
enraizado e de grande importancia para o individuo
como a dignidade ou honestidade no trabalho. Para
Locke e Latham o objetivo é um elemento motivador,
permitindo que um individuo efetue a comparacéo
entre a sua capacidade presente com a que seria
necessaria — nivel de desempenho — para atingir a meta
desejada. Deste modo, 0s objetivos aumentam o
desempenho, ja que esclarecem o tipo e o nivel de
desempenho esperado (Silva e dos Reis, 2018).

°  Teoria das Expetativas de Vroom

A teoria das expetativas de Vroom estipula que o
processo de motivagdo deve ser compreendido através
de alguns aspetos, nomeadamente: 0s objetivos e as
opcOes de cada pessoa, bem como as suas expetativas
em atingir esses mesmos objetivos. Através de uma
abordagem cognitiva e considerando que o
comportamento e desempenho sdo produto de uma
escolha consciente, 0 comportamento que o individuo
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escolhe reflete-se numa mais-valia para si mesmo.
Nesta teoria existem trés grandes forcas: (1)
Expetativa — que € a viabilidade de uma agéo culminar
num resultado esperado. No caso da expetativa se um
determinado esforco for despendido e o individuo
detenha meios e capacidades para alcangar o sucesso,
0 resultado sera o desempenho bem-sucedido
(expetativa — esforco — desempenho). Se o esforgo
tiver sucesso, podera ainda ser recompensado
(expetativa — esfor¢o — recompensa); (2) Valéncia — é
o valor conferido &s recompensas obtidas em funcéo
do desempenho, onde é crucial que as recompensas
tenham um valor real para as pessoas e satisfacam as
suas expetativas. Sendo que as recompensas podem
assumir importancias diferentes de acordo com cada
individuo; (3) Instrumentalidade — é a percegdo do
alcance de um resultado ligado a recompensa e que se
pode associar ao grau de relagdo existente entre um
resultado intermédio e o acesso ao resultado final.
Deste modo, se o individuo verificar que ndo existe
relacdo entre a sua produtividade elevada e a
recompensa financeira a instrumentalidade sera nula.
Assim sendo, esta teoria considera a motivagdo como
sendo o produto do valor previsto atribuido a um
objetivo pela probabilidade de o alcancar. Por outras
palavras, a gestdo organizacional precisa de saber o
que é que o trabalhador pretende (dinheiro; um
trabalho mais desafiante; menor carga horéria) e de
seguida clarificar-lhe que lhe serd atribuido o que
espera, mediante um determinado nivel de
desempenho, estando subjacente a tudo isto o
favorecimento das condigdes d trabalho necesséarias a
que este desempenho seja alcangado (Silva e dos Reis,
2018).

°  Teorias do Reforgo de Skinner

Esta teoria assenta na abordagem de que o
comportamento que for recompensado tende a ser
repetido e o comportamento que for condenado, tende
a ser eliminado. Assim, devem ser incentivados os
comportamentos desejaveis e desencorajados 0s
comportamentos indesejaveis. A teoria do reforgo
sugere uma técnica para a mudanca do comportamento
através de dois principios: os individuos agem de
acordo com a forma que consideram mais gratificante
e recompensadora, logo a gestdo das recompensas
pode ter um forte impacto sobre o seu comportamento
organizacional. Sdo quatro as estratégias para a
alteragdo ou manutencdo do comportamento
organizacional: (1) o reforgo negativo; (2) o reforco
positivo; (3) a extincéo; e (4) a puni¢do. Um gestor que
deseje modificar o comportamento de um colaborador
tem de alterar as consequéncias de tal comportamento,
realizando a modificagdo do comportamento
organizacional utilizando os principios do reforgo
(positivo e negativo) para encorajar 0 comportamento
desejavel, assim como a punicdo e extingdo para
desencorajar o comportamento indesejavel (Silva e
dos Reis, 2018).



Anexo B

Tabela I. Modelo de oito passos de Kotter para a gestdo bem-sucedida da mudanca
organizacional

Oito passos de Kotter para gerir a mudanca organizacional

Errol
Consentir complacéncia excessiva
Passo 1
Instituir uma sensacéo de urgéncia para a necessidade de alcancar a mudanca
Sera consideravelmente mais dificil as pessoas mudarem se ndo compreenderem a necessidade de o fazer.

Erro 2
Falhar na criacdo de uma forte coligagdo de lideranca
Passo 2
Criar uma forte coligag&o de lideranga
Reunir conjunto de pessoas com capacidades para liderar a mudanca (energia, poder, influéncia na organizagéo).

Erro3
Subestimar o poder da visdo
Passo 3
Desenvolver viséo estratégica
Criar uma visdo objetiva e transparente do que é a mudanga e dar a conhecer as pessoas envolvidas
0 porqué de a mudanga ser necessaria e como sera alcangada.

Erro4
Comunicar a visdo de forma ineficaz
Passo 4
Comunicar a visdo de mudanca eficazmente
Comunicar sempre que possivel e através de todos os meios disponiveis com as pessoas envolvidas na mudanga,
reforgcando os motivos para a mudanca e os processos envolvidos.

Erro5
Possibilitar que barreiras bloqueiem a nova visdo
Passo 5
Capacitar a agdo ampla
Envolver as pessoas no esfor¢o de mudanca, levando-as a focar-se em como contribuir para a mudanga,
ao invés de deixar espaco para se focarem nos elementos negativos associados a mudanga e formas de a travar.

Erro 6
Falhar na criacdo de vitorias a curto prazo
Passo 6
Criar ganhos a curto prazo
No decorrer das mudancas é importante reconhecer o trabalho que esta a ser realizado para alcancar a mudanca.

Erro7
Anunciar a vitoria precocemente
Passo 7
Consolidar ganhos e produzir mais mudangas
Deve criar-se um impulso para a mudanca, revigorar as pessoas atraves dos sucessos e tornar cada pessoas um agentes de
mudanca, apresentando o seu papel e a sua participa¢do como essenciais para a mesma.

Erro8
Negligenciar a incorporacéo sélida das mudancas & cultura corporativa
Passo 8
Ancorar novas abordagens na cultura corporativa
Trata-se de um passo critico para o sucesso da mudanca a longo prazo — institucionalizar as mudangas. N&o realizar este passo
pode significar que as mudangas realizadas e o esforco despendido podem desaparecer com a tendéncia das pessoas para
reverter para as velhas e confortaveis formas de fazer as coisas (zona de conforto).

Fonte: Concecao propria, com base em Kotter (2007).
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Anexo C

Figura 1. Modelo conceptual de investigacéo

Mudangca Organizacional

Gestao da mudancga
e da motivagdo para
estes processos

Gestio da Mudanga

Recursos Humanos

Resisténcia a

Perce¢des de colaboradores
Mudanca

envolvidos em mudangas
organizacionais e sua
motivacio

Comunicacio e

Lideranga Melhoria continua dos

processos de mudanca

Fonte: Concecéo propria.
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Anexo D

Tabela I1. Caracterizagio social e demografica dos participantes?

Participantes | Género/ldade | Qualificacbes Organizacao Cargo desempenhado Tempo de inclusao
na empresa
Operador de linha [zona de
Paulo M/26 anos 12° ano A manutencéo] 3 anos
Maria F/23 anos 9°ano A Operadora de linha fabril [zona de 8 meses
motores]
Miguel M/28 anos 11°ano B Operador de armazém 1 ano e meio
Operador de produgéo
Maércio M/28 anos 12° ano A 10 meses
Fiter [revisdo e preparacdo do produto
Luis M/43 anos 9°ano A para o cliente final] 22 anos
Operadora de linha de montagem [zona
Sofia F/35 anos 12° ano A de pecas] 8 anos
Henrique M/24 anos 12°amo B Peacking [operador de armazém] 1ano
Pedro M/31 anos 12° ano A Inspetor de qualidade 1 ano e meio
Ana F/37 anos Licenciatura A Operaria fabril 1 ano e meio
Duarte M/32 12°ano A Técnico de manutencédo 9 anos e meio
André M/26 anos 12°ano C Operador de maquinas 1 ano e meio
Eduardo M/23 anos 12° ano A Operador de linha 1 ano e dois meses
José M/37 anos 9° ano D Técnico de logistica 3 anos
Leonor F/34 anos Licenciatura C Operadora de sequéncia 7 meses
Marco M/26 anos 12° ano E Estofador de bancos 8 meses
Vitéria F/30 anos 12° ano F Operadora de fabrica 1lano
Comisséo de
Antdnio M/37 anos 12° ano Trabalhadores (CT) Coordenacéo 22 anos

Fonte: Concecéo propria.

1 Foram conferidos nomes ficticios ao todos os participantes, bem como as organizagBes onde estes se inserem, no
sentido de se manter o seu anonimato.
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Anexo E

Tabela 111. Operacionalizag&o de conceitos da investigagéo.

Conceitos/Dimensdes

Motivagéo [D1 e D2]?

Resisténcia [D3]

Comunicagdo e Lideranca [D4]

Componentes ° Motivagdo/Desmotivacao ° Afetiva ° Comunicagéo interna
° Motivacéo Extrinseca ° Cognitiva ° Papel do lider
° Motivacéo Intrinseca ° Comportamental®
° Resisténcia inicial
Vs, Resisténcia
atual
Variaveis Nivel de motivag&o dos colaboradores Resisténcia Afetiva Comunicagéo interna
- Preferéncia sobre o momento laboral anterior | - Sentimentos dos | - Formas de comunicag¢do da mudanga na empresa;

a mudanca face ao momento laboral atual
(mudanca);

- Avaliacdo do nivel motivacional dos colegas
(nivel geral de motivacéo percecionada);

- Vantagens e/ou desvantagens da mudanca
organizacional

- Impacto (s) da mudanca na motivacéo das
pessoas;

- Impacto (s) a outros niveis - profissional e
pessoal;

Motivagdo extrinseca

- Motivacéo para aspetos organizacionais de
natureza extrinseca: aspetos financeiros
(saldrio, recompensas, beneficios, entre
outros); condicdes de trabalho; contexto de
trabalho (ambiente/clima laboral; relagdo com
os colegas e chefias); outros aspetos passiveis
de serem referidos.

Motivagdo intrinseca

- Motivagdo para aspetos organizacionais de
natureza intrinseca: aspetos ndo financeiros
(reconhecimento, valorizagao, outros
elementos intrinsecos); recompensas nhado
financeiras; identificacdo com a organizagao e
com as funcdes desempenhadas; identificacdo
com a mudanca (razdes; objetivos; gestdo da
mudanca); participagdo e envolvimento na
mudanca (nivel de integracdo no processo;
percecao do papel no processo)
desenvolvimento profissional e pessoal;
(oportunidades de progressdao de carreira);
outros elementos passiveis de serem referidos.

colaboradores para com a
mudanca e a sua natureza;

Resisténcia cognitiva

- Pensamentos dos
colaboradores sobre a mudanca
e a sua natureza;

Resisténcia comportamental

- Acles e/ou intengBes dos
colaboradores ~ perante  a
mudanca e a sua natureza;

- Percecdo do nivel de
resisténcia a mudanga num
momento  atual face ao
momento inicial do processo
(variagdo ou ndo do nivel de
resisténcia).

- Importancia da comunicagao na organizagdo

- Razdes que justificam a mudanca;
-Esclarecimento/entendimento acerca da mudanca;
- Classificacdo e descri¢do da comunicagao interna
na empresa;

Papel do lider

- Pessoa a quem recorre em primeiro lugar no

trabalho;

- Importéancia conferida ao lider (no geral e em
particular no processo de mudanca).
- Descricéo da relacéo estabelecida com o lider;

Fonte: Concecdo propria.

2 As dimensdes 1 e 2 foram operacionalizadas numa mesma esfera (coluna), por se ligarem, ambas, ao conceito de

motivacao.

3 Para a analise da resisténcia a mudanca considerou-se 0 Modelo Multidimensional de Trés Componentes de Oreg
(2006), revisto num momento anterior.
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Anexo F

Tabela IV. Resumos das entrevistas por dimensdo de analise®.

Categoria/Dimenséo

Resumo

Excerto exemplificativos

Discursos dos
entrevistados

Perspetiva empresarial

Motivacdo (geral)

De modo geral, todos os individuos entrevistados — a
excecdo dos entrevistados Henrique e José -
consideram-se menos motivados perante 0s processos
de mudancas organizacionais pelos quais se encontram
a passar nas organizacdes em que trabalham.

As mudancas organizacionais revelam ter impacto na
forma como os colaboradores estdo motivados e
percecionam essa mesma motivagdo, sobretudo,
quando estes tendem a comparar a sua motivacdo atual
face & motivacdo que detinham num momento anterior
as mudancas organizacionais.

E a desmotivacdo que surge nos discursos dos
entrevistados como o principal impacto destes
cenarios nas organizacbes e é a forma como as
mudancas sdo geridas e implementadas uma das
principais causas atribuidas a este impacto negativo.
Praticamente todos os entrevistados tém consciéncia
de que se sentem menos motivados para o trabalho e
para a prépria mudanca, considerando ainda que este
impacto na motivagdo comporta, posteriormente,
outros impactos também para as organiza¢bes como
por exemplo a reduzida produtividade no quotidiano
laboral em mudanga.

“Acho que o principal
impacto destas mudancas
é 0 descontentamento ou a
desmotivacdo  digamos
assim, porque as pessoas
antes notavam-se que
estavam mais felizes, mais
animadas e mais
motivadas ali no trabalho
e agora essa motivacdo
desapareceu com a
implementacdo  destas
mudangas na empresa”
(Marco, organizacéo E)

“No meu caso acho que
tive um processo de
mudanca bastante
positivo, apesar do que
passa nesta zona de
empresas, eu considero-
me um sortudo porque a
minha organizacéo
pensou de facto em tudo,
pensou  bastante nas
pessoas e acima de tudo
em compensa-las por este
periodo turbulento”
(José, organizacdo D)

“Estas mudancas,
sobretudo, ao nivel do
sistema de laboracao em
termos de horarios e
turnos em que eu estou a
fazer o mesmo esquema
de turnos ha muito tempo
e de repente me
comunicam que a partir
da semana que vem eu
vou alterar o meu
esquema de trabalho por
completo e vou comecar
a trabalhar ao fim-de-
semana tem um impacto
negativo brutal a todos
0s niveis inclusive na
motivacdo das pessoas
para o trabalho, tendo
isso  consequentemente
efeitos para a empresa e
para o proprio sucesso
das mudangas”
(Antonio, VGS)

Fatores associados a
motivagdo (ou
desmotivacdo)

Os colaboradores entrevistados, perante mudancas
organizacionais, apresentam um nivel de motivacéo
menor, quando comparado com um momento anterior
aos mesmos. Na base da desmotivagdo sentida pelos
colaboradores nestes contextos estdo essencialmente
razbes de ordem extrinseca/material e razbes de ordem
intrinseca/simbolica.

No primeiro caso, 0s entrevistados sentem que fatores
como o saldrio, as condi¢Oes de trabalho e o horério
laboral estdo desajustados ao contexto organizacional
em causa.

Quanto aos fatores de natureza intrinseca, 0s
entrevistados no geral destacam que existem lacunas
na valorizacgdo e reconhecimento dos trabalhadores, do
seu papel e do seu esforco diario para que os objetivos
da mudanca sejam cumpridos. E também uma
tendéncia para destacar a falta de acompanhamento
por parte dos niveis hierarquicos superiores.

“Sem duvida que o pouco
salario que se recebe ali
pelo trabalho que se faz e
ainda para mais agora,
neste  contexto  mais
dificil, as pessoas sentem
que estdo a dar tudo o que
ttm e ndo tém e ndo
recebem nada em troca”
(André, organizagdo C)

“Outrora talvez tenhamos
sido colaboradores
valorizados, neste
momento atual ndo, nés
ali somos meros nimero
de. producdo por isso
nao, nao somos

“Nos temos de lutar para
que, se nés temos uma
média salarial acima do
pais, temos de conseguir
é que as outras empresas
elevem porque
comparativamente com
as restantes empresas do
grupo na europa nos
estamos na cauda (...)
Além do salario, em
termos de recompensas
temos um prémio de
objetivos anual e as
pessoas ndo  estdo
satisfeitas acham sempre
pouco (...)" (Antonio,
VGS)

4 A presente tabela foi construida com o objetivo de sintetizar e exemplificar a analise realizada através do programa

MAXQDA, contemplando um resumo por dimensdo de analise estudada.
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Esta percecdo leva a que os trabalhadores ndo se
identifiguem com as organizagdes.

Apesar disso, alguns fatores extrinsecos e intrinsecos
sdo percecionados de forma positiva: 0 ambiente de
trabalho e a relagdo mantida com colegas/chefias
proximas; e ao nivel intrinseco a fungdo que
desempenham e com a qual se identificam. Contudo,
muitos dos entrevistados sublinham que eles ndo sdo
suficientes para que o seu estado seja 0 de motivacéo.
Também aqui, surge como potencial fator
desmotivador para a maioria dos entrevistados nestes
contextos o reduzido nivel de participacdo e
envolvimento nos processos, no que toca sobretudo, ao
seu planeamento, conce¢do e tomadas de deciséo.

valorizados, S0mos
valorizados pelas nossas
chefias diretas que nos
avaliam e é ai que é o
reflexo da nossa
valorizagdo, mas néo pela
empresa, administracdo
ndo somos valorizados,
mas seria muito
importante valorizar mais
quem leva as mudancas
para a frente e quem

constitui no fundo a
organiza¢do” (4Ana,
organizagdo A).
“Normalmente
convocam-nos para

plenarios com a comisséo
de trabalhadores, mas é
sempre uma confuséo e o
que sugerimos para que
as mudangas fossem
implementadas de forma
justa ndo aconteceu da
forma que debatemos
nesses plenérios, ou seja,
a nossa participacio
existe, mas é quase
invisivel, é contraditdrio
mas € mesmo assim que se
passa” (Paulo,
organizacgdo A)

“Em termos de fatores
emocionais € mesmo
motivacionais,  porque
esta tudo ligado, aqui a
questdo € que o trabalho
da comissdo de
trabalhadores e dos
recursos humanos das
empresas é crucial. Mas
penso que sim, que existe
valorizacdo das pessoas
na empresa e neste
processo em que nNoS
encontramos, tem de
haver, sobretudo da
nossa parte” (Antdnio,
VGS).

Resisténcia
mudanca

A desmotivacdo geral reflete-se na forma como as
pessoas reagem e percecionam a mudanca. Mais
especificamente reflete-se ao nivel:

(1) afetivo, onde a maioria dos entrevistados teve,
sobretudo numa fase inicial ao processo de mudanga,
sentimentos de natureza negativa face & mudanga —
medo; recreio; revolta; flria; tristeza;

(2) cognitivo, onde a mudanca é reconhecida como um
processo complexo de passagem de uma zona de
conforto, rotina e habito para uma zona desconhecida;
um processo dificil, mas considerado por alguns
entrevistados como necessario, destacando como ‘quer
se queira, quer ndo, é preciso mudar e acompanhar o
ritmo da mudanga’);

(3) comportamental, onde praticamente todos o0s
entrevistados revelaram deter acBes e intengdes
resistentes, como reclamar entre colegas ou com
chefias; e intengdes como as de sair da organizacdo
onde se encontram atualmente.

A resisténcia revelou ser muito mais intensa num
momento inicial a mudanga e com o passar do tempo,
ela parece tornar-se menos intensa, ainda que
lentamente.

“o sentimento de modo
geral que predomina ali
infelizmente é
desmotivagdo” (Ana,
organizacéo A);

“penso que a mudan¢a
nao é facil para ninguém,
nunca foi, o ser humano é
resistente, mas a
mudanga € necessaria,
por mais dificil que seja”
(Vitoria, organizacéo F)

“Eu acho que se me
considerasse  motivada,

uma colaboradora
motivada ndo estava a
ponderar mudar de
emprego”’ (Leonor,

organizacédo C)

I

Uma pessoa quando
esta a trabalhar ha vinte
anos no mesmo esquema
de trabalho e tem a sua
vida organizada para
aquele  esquema de
trabalho, quando se
depara com mudancas
destas €& extremamente
complicado face a todas
as alteracOes e saem da
sua zona de conforto a
que estdo habituados, as
rotinas diarias, é
extremamente

complicado e, portanto,
todos estes fatores tém de
ser ponderados pela
empresa, pelos recursos
humanos da empresa e
pela comisséo de
trabalhadores " (Antonio,

VGS).

Comunicacédo
Lideranca

e

A comunicacéo e a lideranca surgem nos discursos dos
colaboradores como pilares fundamentais as

“A comunicag¢do faz
atenuar muitos

“No nosso entender a
comunicacao é a
ferramenta mais
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organizagdes em geral e aos processos de mudanga, em
particular.

A comunicagdo €é vista como fundamental a
preparacéo do colaborador para a mudanga, sobretudo,
ao nivel psicoldgico, onde a informacdo clara e
antecipada é essencial a compreenséo e adaptacdo aos
processos que irdo decorrer nas suas organizacées.

No que toca aos canais de comunicacdo interna, 0s
entrevistados apelam para que exista a) maior
antecipacdo na informacdo transmitida; b) maior
transparéncia, sobretudo em processos de mudanca
onde a agitacao, stress e receio sdo maiores; e ¢) maior
contacto entre organizacdo — niveis hierarquicos
superiores — e colaboradores.

Relativamente a lideranga, os discursos dos
colaboradores entrevistados sdo bastante unanimes, ja
que todos percecionam a lideranca em contexto de
mudanca como um  suporte  motivacional
imprescindivel aos seus quotidianos laborais em
mudanca, onde o lider é visto como a pessoa que
melhor compreende os trabalhadores nestes processos,
existindo uma relacdo de confianga bastante vincada e
a qual os colaboradores atribuem grande valor.

problemas que se geram
numa empresa, ainda
para mais numa empresa
em transformagdo”
(Pedro, organizagdo A)
“La esta se todas as
empresas comunicassem
devidamente e com
transparéncia as
mudancas e o porqué e
como vai ser, sem rodeios
as mudancas teriam o seu
sucesso mais
rapidamente, sem estes
conflitos desnecessdrios”
(Henrique, organizacao
B)

“E lider e 0 nome fala
por sim, puxa por nds,
motiva-nos, esclarece-
nos, apoiam-nos e posso
mesmo garantir que sao
fundamentais nestes
processos” (Marco,
organizacéo E)

importante quando se
trata de mudar e de
implementar alteragdes e
de organizacdo e até ai
0S proprios  recursos
humanos e a prépria
direcdo cometeu alguns
erros e dai também
contribuir para esta
complicacéo que tivemos
e para estes conflitos
entre as duas partes”
(Antoénio, VGS)

“O clima, o ambiente de
trabalho tem muito a ver
com as chefias diretas e

lideres, sdo  muito
importantes, muito
importantes mesmo

porgque como Vviu esta
empresa e fabrica é
enorme temos VArias
areas e dependendo das
chefias diretas e lideres”
(Antdnio, VGS).

Fonte: Concecéo propria.
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Anexo G
Tabela V.

Mudangas organizacionais.

Organizacao

Mutagdes organizacionais sofridas

A

Mudanca no sistema de trabalho — passou-se de um sistema de laboragdo tradicional para um sistema de laboragéo
continua, com transformagdes ao nivel dos horérios e rotinas de trabalho (laboragéo por turnos, aos fins-de-semana e
com rotatividade) + Mudanca de posto de trabalho e de fungdes (novas funcgdes) + Entrada de elevado ndmero de
recursos humanos (novos colaboradores)

Mudanga no sistema de trabalho — passou-se de um sistema de laboracéo tradicional para um sistema de laboracéo
continua, com transformacdes ao nivel dos horarios e rotinas de trabalho (laboragdo por turnos, aos fins-de-semana e
com rotatividade) + Alteracdo de equipa de trabalho

Mudanca no sistema de trabalho — passou-se de um sistema de laboragéo tradicional para um sistema de laboracgéo
continua, com transformagdes ao nivel dos horérios e rotinas de trabalho (laboragéo por turnos, aos fins-de-semana e
com rotatividade) + Mudanca de lider de equipa + Mudancas na administracdo da empresa (novos membros
administrativos)

Mudanga no sistema de trabalho — passou-se de um sistema de laboracéo tradicional para um sistema de laboragdo
continua, com transformagdes ao nivel dos horarios e rotinas de trabalho (laboragéo por turnos, aos fins-de-semana e
com rotatividade) + Mudanca no nome da organizacdo (passou a designar-se de outra forma)

Mudanca no sistema de trabalho — passou-se de um sistema de laboragdo tradicional para um sistema de laboragéo
continua, com transformacgdes ao nivel dos horérios e rotinas de trabalho (laborag&o por turnos, aos fins-de-semana e
com rotatividade) + Mudancas nas equipas — reducdo de recursos humanos (através de despedimentos)

Mudanca no sistema de trabalho — passou-se de um sistema de laboragéo tradicional para um sistema de laboragéo
continua, com transformacgdes ao nivel dos horéarios e rotinas de trabalho (laboragao por turnos, aos fins-de-semana e
com rotatividade)

Fonte: Concecéo propria.
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Anexo H

Guiao de Entrevista

° Caracterizagdo social e
demografica da amostra

- Género

- Idade

- Pais de origem

- QualificacOes

- Estado Civil

- Pessoas com quem vive

- Trabalho a tempo inteiro, parcial ou
estudante (condicao perante o trabalho)
- Trabalho por conta prépria ou por conta
de outrem (situacao na profissao)

- Cargo desempenhado

- Organizacao em que trabalha e setor de
atividade em que atua

- Periodo de inclusdo profissional na
organizagao em que trabalha

° Contextualizacdo da mudanca
organizacional

- Pode relatar o mais detalhadamente
possivel as mudangas que se encontram
a decorrer na empresa onde trabalha
atualmente?

- Sabe se a empresa tem intengdes de
efetuar outra(s) mudanca(s)?

- Enquanto colaborador, aprova ou
reprova estas mudancas? (porqué)

- Como é que encara/lida com as greves,
todos os conflitos e polémicas em torno
destas transformagdes organizacionais?
- Participou em alguma greve de
trabalhadores? (se ndo, percebe as razdes
de quem o fez?)

° Motivagdo e 0 processo de
mudanca

- Neste momento, sente-se satisfeito em
relacdo as condi¢cBes em que trabalha
face as condigBes que que trabalhava
anteriormente a0 contexto  de
mudanga(s)?
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- Se pensar num momento anterior as
mudancgas em curso, diria que se sente
um trabalhador mais ou menos motivado
para o seu trabalho? (porqué)

- Considera que o0s seus colegas, estdo
satisfeitos com estas transformacfes?
(nivel geral de motivacdio na
organizacéo)

- Diria que estes processos tém
efeitos/consequéncias para 0S
colaboradores  que  neles  estdo

envolvidos? Se sim, quais diria que sao
os principais efeitos? (a que niveis)

- O que diria que mudou na sua vida
profissional/pessoal?

- Diria que teve alguma vantagem com
estas mudancas, enquanto colaborador?
(ou desvantagens)

- Falando do seu trabalho, o que mais

destaca de positivo no que faz
atualmente? / E como negativo?

- Sente-se satisfeito com o0 seu
salario/horéario/condicdes de

trabalho/ambiente de trabalho? (porqué)
- E com os colegas/chefias proximas?
(porqué)

- Recebe algum tipo de recompensas?
Quais? (se ndo, gostaria de receber e
quais?)

- Teve, em algum momento do processo
de mudanga, alguma recompensa ou
beneficio ‘extra’ conferidos pela
empresa?

- Considera-se valorizado pela sua
organizacdo, sobretudo, neste contexto
atual de mudancas? (porqué)

- Considera-se reconhecido e que 0s eu
trabalho € reconhecido? (se ndo, porqué;
se sim, por quem e a que niveis)
- Considera-se realizado a
profissional?

- Relativamente a progressao na carreira,
sente que tem essa oportunidade na
empresa onde trabalha? (porqué)

- Identifica-se com a sua empresa?

- Identifica-se com a
gestdo/implementacédo da mudanca que a
mesma esta a realizar?

nivel



- ldentifica-se com o0 que que faz
atualmente/com o seu cargo?

- Relativamente a empresa
especificamente, considera que esta teve
em conta a motivagdo  dos
colaboradores? Que colocou em pratica
as ferramentas necessarias para motivar
as pessoas para este processo/contexto?
- Considera a participagdo e
envolvimento nos processos de mudanga
importantes? (porqué)

- Considera que tem uma participacdo
ativa na mudanca? Mais especificamente
ao nivel do planeamento e concecédo das
mudangas? (nivel de participacao)

- Considera que a empresa tem em conta
a visdo e opinido dos colaboradores para
estes processos?

- Na sua opinido, os colaboradores
envolvem-se nestas mudancas porque
tém motivacdo para o fazer ou porque
assim o exigem?

- De modo geral, esta satisfeito com a
prestacdo da empresa neste processo?

° A reacdo dos colaboradores a
mudanca

- Como descreve a sua primeira reagdo a
mudanca?  (primeiras emocgbes e
sentimentos)

- Em algum momento, sentiu medo em
relagdo ao seu trabalho? (a que nivel)

- A nivel geral, qual é o sentimento que
prevalece na empresa?

- Acerca da mudanca, considera uma
tarefa simples ou complexa de realizar?
- Considera que é mais facil mudar para
o0s colaboradores ou para a empresa?

- Como descreve a adaptacdo a
mudang¢a? Como foi para si?

- Considera que a organizacdao tem um
papel ativo na preparacdo dos
colaboradores para estes processos de
mudanga?

- Teve vontade de ndo aceitar a
mudanga?

- Contestou ou reclamou acerca da
mudanga com alguém? (quem)
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- Em algum momento pediu
esclarecimentos ou informagGes sobre a
mudanca ao seu lider?

- Atualmente, face a um momento
inicial, como diria que se sente?

- Como é que olha para todo este
processo no presente?

° Comunicacéo,
mudanca e
organizacionais

lideranca,
motivacao

- Relativamente & comunicagdo,
considera-a importante numa
organizagéo?

- Quais sdo 0s meios de comunicacao
pelos quais a empresa informa as
mudancas que pretende efetuar?

- Tem nocdo/conhece as causas das
mudan¢as? (Se sim, considera-se
esclarecido; se ndo, o que considera
necessario a empresa fazer?)

- Na sua opinido, existe por parte da
empresa consideracdo em informar
previamente os colaboradores acerca
destas mudancas?

- Condira que existe abertura e
transparéncia por parte da empresa para
com os colaboradores, no que toca a
informacdo que disponibiliza?

- Na sua opinido, existe comunicagao
continua e atualizada na empresa?

- Em poucas palavras, como descreve
atualmente o sistema de comunicacao na
sua empresa?

- Caso se depare com algum problema no
trabalho, a quem recorre imediatamente?
- Pode descrever a relacdo com o seu
lider?

- Considera o papel do lider importante?
(porqué e a que niveis)

- Especificamente em processos como 0s
de mudanca organizacional, como
encara o papel do lider?



° A mudanga no futuro

- Como € que encara a possibilidade
de futuramente puder vir a passar por
outros processos de mudanca no seu
trabalho?

- O que poderia dizer acerca dessa
possibilidade - a nivel pessoal, ao
nivel da empresa/da gestdo da
mudanca, ao nivel da motivacédo
enguanto colaborador?
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- Quer referir algum aspeto que eu
ndo tenha questionado e que
considere relevante para o estudo?

[Fim]

Obrigada pela sua cooperacao.



