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Resumo

A resisténcia dos trabalhadores a mudanca organizacional afeta a eficacia da
mudanga. Por isso, importa conhecer os motivos que fazem as pessoas resistir e que praticas
organizacionais merecem ser analisadas nesse contexto. A resisténcia dos trabalhadores aos
processos de mudanca é um fenémeno que deve ser tido em conta pelos gestores da mesma,
no sentido de melhor gerir essa resisténcia, visto que, segundo alguns autores, a resisténcia a
mudanca ¢ algo natural numa organizagao.

O objetivo deste estudo é estudar as rela¢Ges entre a comunicagao da mudanga, a
participagdo dos trabalhadores na mudanga e a resisténcia a mesma por parte dos
colaboradores, bem como analisar a reacdo a mudanga por parte dos trabalhadores nas
perspetivas do gestor da mudanga e na perspetiva de dois representantes de dois
departamentos numa organizagao do setor dos transportes de mercadorias, prefigurando
portanto um estudo de caso unico.

Para atingir os objetivos referidos, foram aplicados questionarios aos trabalhadores
afetados pela mudanga, assim como realizadas trés entrevistas, uma ao gestor da mudanga,
uma ao representante do departamento de supervisao e uma outra ao representante do
departamento administrativo.

Os resultados obtidos demonstram que tanto a comunica¢ao da mudanga como a
participagdao dos colaboradores na mudancga estio negativamente associadas a resisténcia a
mudanga por parte dos funcionarios da empresa, sendo ambas as relagoes estatisticamente
significativas.

Este estudo apresenta algumas limitagcdes, como por exemplo, a opgao pelo estudo

de caso tnico que limita a generalizagao das conclusoes.

Palavras-Chave: Mudanca; Organizagiao; Comunicagao; Participagao; Estudo de Caso



Abstract

The workers’ resistance to organizational change affects the efficiency of that change
and, for that reason, it’s important to know which motives make people resist and which
organizational practices should be analysed in this context. The workers’ resistance to the
processes of change should be taken into account by the change managers, with the objective
of better managing that resistance since, according to some authors, resistance to change is
something natural inside an organization.

The aim of this study is to take a deeper look into the relationship between the
communication of change, the involvement of the workers in the change and their resistance
to it by the employees , as well as analysing the workers’ reaction to the change, from the
standpoint of the change manager and from the standpoint of two representatives of two
departments inside an organization of the freight sector , foreshadowing a single case study.

To reach the referred objectives, surveys were applied to the workers affected by the
change, as well as three interviews, one to the change manager, one to the representative of
the traffic department and the last one to the representative of the invoicing department.

The results obtained show that both the communication of change and the
involvement of the workers in the change are negatively associated to the resistance to
change by the company workers, with both relationships being statistically significant.

This study presents some limitations, for example, the option for the single case

study, which restricts the generalization of conclusions.

Key words: Change; Organization; Communication; Participation; Case Study
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1. Introdugao

Alguns autores consideram que as implementacdes tecnoldgicas nas organizagoes sao
tio frequentes que sdo vistas mais como #pgrades dos métodos anteriormente utilizados do
que como substantivas substituicbes de sistemas obsoletos e manuais (Elias, Smith, &
Barney, 2012).

Outros referem que a inovagdo tecnoldgica esta cada vez mais presente nas
organizagoes pois, deste modo, as organiza¢Oes tornam-se mais competitivas, aumentam a
sua eficacia e eficiéncia, conseguem permanecer no mercado de trabalho e até conseguem
aumentar a sua quota de mercado. Contudo, as inovagoes tecnoldgicas tém implicagoes em
toda a estrutura de uma organizagdo, sendo que as maiores implicagdes recaem sobre as
pessoas que constituem a organizagao. Desse modo, sera indispensavel preparar, motivar as
pessoas para a mudanga e proporcionar-lhes um papel ativo quando ocorrem mudangas
tecnoldgicas (Lunardi, Dolci, & Macada, 2010).

Apesar de as inovagoes tecnoldgicas serem benéficas para as organizagoes, existem
colaboradores que parecem nio estar predispostos a aceitar as tecnologias no local de
trabalho. Havera sempre as mais variadas razdes de resisténcia a mudanga, desde o medo de
perda do trabalho e/ou estatuto, ao facto de ser necessatia formagao para os colaboradores
trabalharem de forma eficiente com as tecnologias introduzidas, até a qualidade percebida da
comunicagao dos agentes da mudanga (Zwick, 2005).

Este trabalho tem por objetivo estudar o impacto da resisténcia dos trabalhadores na
eficacia de processos de mudanca na empresa em andlise, num determinado setor de
atividade, neste caso no setor dos transportes de mercadorias. O motivo da escolha deste
tema prende-se com o facto de ser relevante perceber os motivos pelos quais as pessoas
resistem a mudanga, a sua nao concordancia com a mesma e mesmo a tentativa de prejudicar
o processo por parte de alguns dos seus alvos.

Por motivos de compreensao, este trabalho foi dividido por sec¢des. A primeira
sec¢ao, Mudanga, abrange cinco subsec¢oes. Primeiramente abordam-se as varias naturezas
da mudanga, bem como os fatores que podem impulsionar a mesma. A mudanca pode ser
de varias formas: tecnoldgica, estrutural, humana ou mesmo estratégica e tem por objetivo
mudar o estado da organizacao para um estado melhor. Para que a mudanga seja bem

sucedida ¢ necessario que haja trabalho conjunto, empenho, e coordenacao de ideias.



Nesta sec¢ao ainda serdo abordados os diferentes tipos de mudangas, assim como o
modelo desenvolvido por Kotter (1996), que defende que existem dois tipos de forgas, as
que promovem a mudanga e as que a ela se opoe. Por fim, nesta secgdao serdo abordadas as
diferentes fases da mudanga. Kotter (1996) argumenta que, para que a mudanga seja bem
executada, esta deve passar por uma sequéncia de oito passos e que devem ainda ser evitados
erros muitas vezes realizados pelas organizagoes.

Na seccao Papel dos gestores na mudanga serao referidas que caracteristicas deve um
gestor de mudanga ter e quais as suas fungdes vitais na organiza¢do e no processo de
mudanga.

Na secgao Resisténcia dos trabalbadores a mudanga serdo apresentadas algumas defini¢oes
de resisténcia, bem como referidos os diversos fatores que levam a resisténcia por parte dos
trabalhadores. Serdo ainda mencionadas formas de reduzir a resisténcia.

Na seccao Comunicagio é explanada a importancia da comunicagao nas organizagoes;
na sec¢ao Participacio ira ser descrita uma definicdo de participagiao, assim como serdo
mencionados varios resultados positivos resultantes da liberdade de participacdao por parte
dos colaboradores nos processos de mudanga

Na seccao Caso pritico sera feita uma breve descricio da empresa e sera ainda
elaborada uma descri¢io da mudanga a ocorrer na empresa.

Na Metodologia sera referido o tipo de dados a analisar, o método de coleta de dados,
que foi feito com recurso a questionarios e entrevistas feitas ao gestor responsavel pela
mudanga e aos representantes do departamento administrativo e do departamento de
supervisao.

De seguida, sera feita uma apresentacao e discussiao de resultados, tanto da etapa
qualitativa como da etapa quantitativa. Da etapa qualitativa do processo irdo ser apresentados
os dados obtidos através das entrevistas feitas aos trabalhadores da empresa em estudo. No
que respeita a etapa quantitativa do estudo serdo analisados e discutidos os resultados obtidos
através do programa econométrico ET7ews, e também sera abordado o calculo dos efeitos
marginais.

Por dltimo, na sec¢ao Conclusio, irdao ser mencionadas as implicagdes praticas e
teoricas do estudo, as contribuicGes para a teoria e para a gestao, bem como as limitacoes
ocorridas durante o processo da investigacdo. Serao ainda apresentadas sugestdes para

estudos futuros.



2. Mudanga

2.1 Determinantes da mudanga

Tendo em conta a atualidade em que vivemos, ha muitos fatores que podem levar
uma empresa a planear e a executar uma mudanga. Inovagoes tecnoldgicas, exigéncias do
mercado, competitividade entre organizacOes, exigéncias dos clientes, sao apenas alguns
exemplos que podem fazer com que as empresas repensem os seus modos de atuar, assim
como a sua estratégia e a cultura que a caracteriza. A mudanca implica diferengas nas fungoes
da organizacao, como os colaboradores e os gestores se vém ou como utilizam os recursos
existentes. Pode ainda ser vista como, um conjunto de teorias, estratégias, técnicas com o
objetivo de melhorar o desenvolvimento individual, o desempenho da organizagao através
de alteracdo de comportamentos. Esta alteragao deve ser vista numa légica de melhoramento
do empenho e nio de controlo no trabalho (Jabri, 2012).

A mudanga ¢é executada através de um processo continuo, em todas as suas fases e
que tem influéncia sobre todos os membros da organizacao (Jabri, 2012).

Para planear uma mudanga é necessario mudar de registo, de forma de pensar tendo
em conta o mundo que nos circunda, assim como ter confianca de que a mudanga vai trazer
bons resultados depois de concluida (Rego & Cunha, 2007). O que acontece ¢ que muitas
vezes as empresas ainda estdo “presas” a processos antes utilizados, por acharem que
resultam agora no presente, contudo, esses mesmos processos ou procedimentos nao podem
ser aplicados no presente porque as situagoes sao diferentes e o modo de pensar e atuar
também. E preciso entdo que as organizacdes percebam que se tém de adaptar as situacSes
e pensar de forma diferente. Devido a todos os desafios que a mudanga pode trazer é
necessario ter por base um modelo para a analise da mudanga que estamos a planear, para
que tudo resulte e corra como o previsto (Jabri, 2012).

E importante ainda referir que existem modelos que sio usados para a compreensio
do processo de mudancga, como ¢é o caso, do modelo elaborado por Kurt Lewin, explicado

em detalhe na subsec¢ao que se segue.

Na subsec¢ao que se segue ira ser abordado o Modelo de mudancga em trés etapas de

Kurt Lewin.



2.2 Mudanga segundo Kurt Lewin

Um dos modelos de mudanga planeada que pode ser utilizado ¢ o de Kurt Lewin.
Este modelo defende que existem dois tipos de forgas, as que promovem a mudanga e as
que sdao contra a mudanga. As que promovem a mudanga constituem oportunidades para a
organizac¢ao, as que fazem forca contra representam desafios para a empresa (Jabri, 2012).

Segundo Kurt Lewin, o modelo dos trés passos consiste numa sequéncia de 3 etapas:

unfreezing, moving e refreeze (Jabri, 2012).

Tabela 1- Modelo de mudanca em trés etapas

Unfreezing  Este passo consiste em fazer entender que a mudanga é necessaria, que é preciso
compreender que se deve mudar, abrir a mente para novos conceitos e
procedimentos. Se as pessoas tiverem a nog¢ao de que é preciso mudar, irdo estar

dispostas a que a mudanca aconteca.

Moving O objetivo deste passo é persuadir os colaboradores a aceitarem a mudanga ou
accitarem o objetivo pretendido. E necessirio que em conjunto todos os membros
da organizagao entendam que a situagao atual ndo é a mais benéfica para todos. Para
que este passo acontega, devem-se alinhar as ideias de toda a organizacao com as dos

gestores.

Refreezing  Este passo tem o proposito de impedir que a mudanga tenha pouco tempo de vida,
visto que pode acontecer que os colaboradores tentem reverter a mudanca e impedir

que ela se sedimente.

Fonte: Adaptado de Jabri (2012)

Na subsec¢ao seguinte irdao ser abordados varios tipos de mudanga e serdo

apresentadas as suas defini¢oes.



2.3 Tipos de mudanga

A mudanga pode ser, de natureza estrutural, tecnoldgica, humana, assim como
estratégica. Se for bem implementada pode tornar a empresa mais eficiente e mais eficaz. Os
diferentes tipos de mudanga aplicam-se a diferentes situagoes e cabe aos gestores decidir qual

a melhor para cada contexto:

Mudanca Planeada- Este tipo de mudanga passa por um processo de planeamento, executado
e controlado pela gestao para levar a empresa a um lugar melhor do que o atual. Esta
mudanca ocorre quando a empresa precisa de se adaptar a envolvente que a circunda (Rego
& Cunha, 2007).

Mudanca Estratégica- Este tipo de mudanc¢a promove alteragdes nas relagdes que tém com

as outras organiza¢oes com quem coopera. Tem como objetivo promover alteragdes na
estratégia da empresa e no seu posicionamento face ao meio envolvente, por isso implica
alteragoes profundas na organizacao como um todo (Rego & Cunha, 2007).

Mudanca Emergente- Ao realizarem alteragdes na empresa, pode surgir uma mudanga mais

profunda, sem que tivessem a intencdo de a fazer. Este tipo de mudanga nio pode ser
controlada pela gestao ao contrario da mudanca planeada e da estratégica (Rego & Cunha,
2007).

Mudanca Improvisada- Este tipo de mudanga ¢ deliberada, mas nio planeada, e pretende

promover mudangas que permitam a organizagao se adaptar os desafios que aparecem,
portanto os gestores devem ajustar 0s processos para que seja possivel responder aos

desafios.

Mudanca Incremental- Caracteriza-se por ocorrer em pequenos periodos e por promover
impacto limitado. A implementa¢do de mudancas incrementais podera contribuir para o
sucesso da execu¢ao de mudancas do tipo radicais, na medida em que as organizagdes estao
mais preparadas para a mudanga, assim como se sentem menos ansiosas para um processo

transformacional mais radical (Rego & Cunha, 2007).

Mudanca Radical- Esta mudanga é o inverso da mudanca incremental, na medida em que se
caracteriza por ocorrer em maiores periodos que podem ter grande impacto na empresa. Se
a organizacao se deparar com a necessidade de implementar uma mudanca estratégica mais
intensa, em que Os custos entre as componentes de um sistema poderao ser mais elevados,

tera de executar uma mudanc¢a mais radical (Rego & Cunha, 2007).



Na subsec¢do que se segue irdo ser abordados os passos que se deve ter em conta

quando se pretende executar uma mudanga.

2.4 Passos para a mudanga na organizagio

Kotter (2007) defende que para que a mudanga seja bem sucedida deve seguir-se uma
sequéncia de oito passos.

1? Desenvolver a no¢ao da necessidade de mudanca- No comego deste passo, deve-se numa

primeira instancia olhar para a envolvente em que a empresa se insere, com isto, analisar o
meio que circunda a empresa. Num segundo momento, é primordial, e tendo em
consideragao a analise anteriormente realizada, refletir sobre a situagao interna da empresa.
Discutir a estratégia até entdo, aplicada, analisar a posi¢ao de mercado conquistada. Por fim,
discutir aspetos internos que merecem ser melhorados (Kotter, 2007).

2° Criar uma equipa eficiente- Nesta fase é essencial a defini¢do de uma equipa, equipa essa

constituida por diversos elementos dos mais variados niveis hierarquicos. As caracteristicas
dominantes nestes grupos passam por, ter forte capacidade de comprometimento, empenho,
motivacao e deve ser liderada por um lider exemplar (Kotter, 2007).

3° Criar uma visdo- A visdo permite orientar e direcionar a organizagdo no caminho certo
para o alcance das metas pretendidas. Com isto, a visao tem de ser clara, realista, alcangavel,
apelativa para os demais stakebolders. “Sem uma visao apropriada, os esforcos de mudanga podem
Sfacilmente dissolver-se numa lista de projetos confusos, incompativeis e delapidadores de tempo e que seguem a
diregao errada, on mesmo diregao alguma’ (Kotter, 2007, p. 7).

4° Comunicar a visio- Neste passo a visio é comunicada a toda a organizagao com o recurso

a todos os canais de comunicagao de forma clara e credivel. A visao orienta a organizacao
em geral, nesse sentido, todos os elementos deverdo ter conhecimento da mesma, assim
como estar de acordo com a visao. Deste modo, a comunicacao da visio deve ser elaborada,
de forma clara e credivel, com recurso a todos os canais de comunicacao. “Se a pessoa gue deve
comunicar a visao a toda a organizagdo, nao o fager em cinco minutos ou menos e nao conseguir captar o
interesse e atengdo dos diversos elementos, entdo esta fase do processo ainda ndo pode ser concluida” (Kotter,
2007, p. 7).

5° Motivar os colaboradotres a agir de acordo com a visdo- Nesta fase, é necessario remover

todos os obstaculos no caminho ao sucesso a mudanca. Os problemas residem,



maioritariamente na estrutura da empresa, regras de trabalho restritas que podem influenciar
os esforcos de produtividade. F primordial para o sucesso do processo, que as pessoas
estejam motivadas a correr riscos, a pensar em novas ideias, desenvolver atividades nao
tradicionais, mas ajustadas as novas situa¢des com que a organizagdao se depara (Kotter,
2007).

6° Planear pequenas vitorias e celebrar- Numa mudanga é necessario definir objetivos de

curto prazo para mais tarde os poder celebrar, desse modo os niveis de motivagao irdo ser
elevados. Para elevar estes niveis, a hierarquia de topo deve desenvolver mecanismos que
elevem a melhoria do desempenho, como por exemplo, sistemas de recompensas, prémios
de produtividade. (Kotter, 2007).

7° Consolidar melhorias e produzir mais mudancas- Segundo Kotter (2007), nesta fase do

processo, gestores devem usar as vitorias de curto prazo para implementar melhorias e criar
novos sistemas, procedimentos. Deste modo, promovem o desenvolvimento dos
colaboradores, no sentido de, se alinharem com a visio.

8° Implementar novas abordagens- Nesta fase, novas abordagens, novos comportamentos,

novas atitudes devem ser implementadas. Contudo, é necessario garantir a personificacio
das novas medidas, no sentido de, as decisdes tomadas nao danificarem trabalhos de anos

(Kotter, 2007).

Na subsecgdo seguinte irdo ser apresentados os erros que normalmente as

organizag¢oes cometem quando executam um processo de mudanca.

2.5 8 Erros cometidos pelas organizagdes

Erro 1 — Permitir demasiada condescendéncia- Um dos maiores erros que as organizagdes

cometem ¢ nao desenvolver um sentido de urgéncia para todos os gestores e também para
os restantes colaboradores, isto acontece porque, as mudangas falham em atingir os objetivos
definidos sempre que existem altos niveis de benoveléncia. O sentido de urgéncia por
momentos nao existe, devido a subestimacao da capacidade da organizac¢ao implementar
grandes mudancas (Kotter, 2007).

Erro 2 — Falha na criacdo de uma equipa eficiente- Esta equipa vencedora tem de deter todos
0s recursos precisos para eliminar tradi¢oes enraizadas na estrutura da organizagao. Esfor¢os

em que falha uma equipa eficiente podem levar a aparentes progressos mas nao por muito



tempo, a estrutura organizacional pode ter mudado, mas mais cedo ou mais tarde, forcas vao
arruinar as iniciativas tomadas (Kotter, 2007).

Erro 3 — Subestimar o poder da visio- Apesar de um sentido de urgéncia e uma equipa

poderosa serem precisos numa mudanga, ter uma visao orientadora é ainda mais importante.
Empresas sem uma visdao clara do caminho a percorrer e dos objetivos que se pretendem
alcancgar, pode resultar em esfor¢os excessivos, pode levar a processos mais demorados
(Kotter, 2007).

Erro 4 — Nao comunicar a visio- A fim de ndo ser cometido este erro, ¢ imprescindivel que

quem comunica a visao use todos os canais disponiveis para o efeito. Com isto, muitos
gestores usam diversas reunides, por exemplo, de discussio de desempenho, para abordar
outros assuntos, tais como os colaboradores se empenharem na visao (Kotter, 2007).

Erro 5 — Permitir que obstdculos bloqueiem a visio- Obstaculos, tanto estruturais como

humanos, podem interferir na visao e conduzir os processos na dire¢ao errada. Um dos mais
importantes, poderdo ser as pessoas, nesse caso, devera ser explicada a visao e como cla
podera levar a empresa na dire¢ao certa ao sucesso. Incorporar a pessoa na visao, de modo
a que, a compreenda e se empenhe em concretiza-la (Kotter, 2007).

Erro 6 — Falha na criacao de pequenas vitorias- A criagao de vitorias de curto prazo por parte

dos gestores, podera elevar os niveis de urgéncia da mudanga, uma vez que se nao houver
estas vitorias, numa mudanc¢a que demore muito a ser alcangada, as pessoas deixam de se
empenhar (Kotter, 2007).

Erro 7- Declarar vitéria cedo demais- Declarar vitéria cedo demais constitui um frequente
erro nas organizacoes, quando isto acontece o significado interpretado pela equipa é que o
processo esta a chegar ao seu fim. Com isto, os niveis de empenho diminuem. Quando
passados uns anos, cedo demais, a vitoria é declarada e o grande projeto de mudanga é dado
como concluido passados uns anos as mudangas que foram incorporadas na organizagao
tendem a desaparecer (Kotter, 2007).

Erro 8 — Negligenciar novas abordagens implementadas na organizacio- De acordo com
Kotter (2007), assim que novas abordagens sejam incorporadas nas normas sociais € nos
valores da organizacao essas abordagens comegam a ser aceites. Ao incorporar as novas
abordagens, ¢ preciso, explicar que as mesmas conduziram a comportamentos ¢ atitudes que
ajudaram na melhoria do desempenho. Um erro muitas vezes cometido esta associado ao

facto de, ndo despender tempo suficiente para explicar a nova geragao de lideres as novas



abordagens e garantir que eles as seguirdo, para deste modo o trabalho de anos nao seja
desperdicado.

A ocorréncia de qualquer um destes erros pode levar a devastadoras consequéncias,
como por exemplo, criar resisténcia desnecessaria, criar frustragdo nos colaboradores,

algumas pessoas desistem e as que ficam sdo sujeitas a elevados niveis de pressdao e stress

(Kotter, 1996).



Figura 1 - Erros cometidos pelas organizagoes

Erros Comuns
1° Permitir demasiada complacéncia;

2° Falha na cria¢ao de uma equipa eficiente;
3° Subestimar a poder da visao;

4° Nao comunicar a visao;

5° Permitir que obstaculos bloquem a visao;
6° Falha na criagao de pequenas vitorias;

7° Declarar vitéria cedo demais;

8° Negligenciar novas abordagens implementadas na organizagao.

Consequéncias
1° Ma implementa¢ao de novas estratégias;

2° As novas aquisicbes niao conseguem alcangar os objetivos
pretendidos;

3° Recomegar tem muitos custos e leva muito tempo;

4° Despedimentos trazem muitos custos;

5° Programas com grande qualidade ndo conduzem aos resultados.

esperados.

Fonte: Leading Change por John P. Kotter (1996).

Na sec¢ao que se segue irdo ser abordados os papéis que os gestores devem ter na
mudanca, assim como as competéncias que devem ter na lideranca de um processo de

mudanca.
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3. Papel dos gestores na mudanga

A mudanca ¢é um processo demorado que requer sacrificios, dedicagao,
empenhamento e comprometimento e por isso a capacidade da gestdo na condugio da
mudang¢a é importante (Kotter, 1996).

Um processo de mudanga sem gestores com boas capacidades de lideranga nao ira
provavelmente conduzir a empresa na direcdo certa. Tendo isto em conta, torna-se
importante que quem lidera o processo de mudanca tenha certas caracteristicas
imprescindiveis para levar a mudanc¢a a bom porto (Crawford & Nahmias, 2010).

A autoconfianga é das mais importantes caracteristicas, é necessario que a confianga
seja transparecida e transmitida para toda a equipa, a confianga nas capacidades individuais e
coletivas deve estar sempre presente ao longo de todo o processo no sentido de conduzir a
empresa a0s seus objetivos (Rego & Cunha, 2007).

A capacidade de assumir os erros e saber como os eliminar, bem como ter no¢ao dos
seus pontos fortes e fracos é igualmente imprescindivel. Segundo alguns autores, outras
capacidades siao essenciais na lideranca do processo, competéncias técnicas, interpessoais e
concetuais. Competéncias técnicas dizem respeito, aos conhecimentos sobre procedimentos,
técnicas que poderio ser relevantes para o processo e que terao de ser transmitidos a todos.
Competéncias interpessoais, para além, da autoconfiancga, é preciso motivar, criar empatia,
saber lidar com diferentes personalidades, diferentes comportamentos, tém ainda de ter a
capacidade de perceber as mais diversas necessidades dos diferentes stakeholders que fazem
parte da empresa. Como competéncias concetuais, sao essenciais, a capacidade analitica,
pensamento légico, raciocinio dedutivo para melhor resolu¢io de desafios e problemas,
assim como deve ter capacidade de tomar decisdes (Rego & Cunha, 2007).

Segundo Rego e Cunha (2007), o papel dos gestores enquanto gestores da mudanga
passa por, planear, fazer o orgamento, organizar, controlar, direcionar, bem como resolver
problemas. Alguns autores referem-se a gestor da mudanga como a pessoa que da inicio ao
processo de mudanga, bem como aquela que dirige e controla o processo, portanto, ¢ alguém
que tem de coordenar a equipa que executa o processo, e deve também explicar o porqué da
mudanca. O gestor deve ainda providenciar formacao sobre os aspetos necessarios para a
mudanga para todos os que sio afetados pela mudanga, a fim de promover o envolvimento

de todos os colaboradores no processo de mudanca (Crawford & Nahmias, 2010).
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E necessario que os lideres conciliem comportamentos orientados para as pessoas ¢
para as tarefas. Por um lado, estruturar as tarefas e procedimentos na organiza¢io de modo
a atingir as metas definidas, por outro, promover o envolvimento em toda a organizagio e
promover a interacao dos colaboradores com os processos de mudanga de forma equitativa
em toda a organizagdo. Lideres com estas competéncias manifestam mais consideragao pelos
outros, entendem as suas emogdes e as emog¢oes dos outros, assim como criam empatia com

os colaboradores, essencial para o sucesso da mudanga (Battilana et al., 2010).

De seguida, sera descrita uma defini¢do de resisténcia e serdo abordados fatores que

podem levar a resisténcia.
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4. Resisténcia dos trabalhadores 2 mudanga

Resisténcia pode ser entendida, como, uma resposta passiva ou ativa de uma pessoa
ou varias pessoas que nao concordam com a mudanga que vai ser implementada (Sorre,
2010).

De acordo com alguns autores, a resisténcia dos trabalhadores é algo normal, é da
natureza humana reagir contra algo que pode ser desconfortavel e causar ansiedade, algo que
esta fora da area de conforto de todos. B assim, preciso perceber o porqué da resisténcia e
tentar perceber como podera ser contornada. Os gestores precisam de perceber quais as
razoes que levam a que os trabalhadores resistam a mudanga, porque s6 assim, poderdo
percebé-las e tentar fazer com que essas resisténcias desaparecam (Rego & Cunha, 2007).

Muitos autores afirmam que a resisténcia representa um factor importante na
mudanga, quer a influencie positivamente ou negativamente. Contudo, alguma literatura
argumenta que mais sao as influéncias negativas do que as positivas. A resisténcia pode
comprometer o sucesso da mudanga, o que pode resultar em frustracio e desgaste das
relagdes organizacionais devido aos conflitos que pode trazer (Rego & Cunha, 2007).

Os resistentes sao pessoas que naturalmente nao estao predispostas a mudar, e que
quando sdo sujeitas a um processo de mudanca demonstram alguns comportamentos e
emog¢des menos positivas, como, ansiedade, medo, frustracio, recusa e falta de confianca. E
de notar que estas reagoes sao mais frequentes e mais ou menos intensificadas de pessoa para
pessoa, dependendo do seu tipo de personalidade (Vincenzi et al., 2016). Contudo, alguns
autores, sugerem que os individuos nao resistem propriamente a mudan¢a, mas a uma
sensacao de perda de status ou perda de conforto (Sorre, 2010).

Apesar de muitos autores considerarem que a resisténcia so traz consequéncias
negativas para as organizagdes, outros autores discordam. Os colaboradores podem resistir
positivamente a mudanga, apresentando atitudes de comprometimento e estarem recetivos a
mudanca (McKay et al., 2013). Alguns autores argumentam que, a resisténcia a mudancga
pode levar a debates, discussoes, que podem resultar em ideias e solugdoes melhores
adequadas a mudanca que se pretende efetuar, ou que pode mesmo ajudar os gestores a
perceber qual a mudanga que se adequa mais a situacao atual da empresa. Estes debates
podem também levar a perceber a necessidade de implementar outras mudangas necessarias

nas organizagoes (Sorre, 2010).
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De seguida irdo ser descritos fatores que podem levar a resisténcia a mudanga.

4.1 Fatores que levam a resisténcia dos trabalhadores a mudanga

Importa fazer referéncia a alguns tipos de resistentes: os desistentes ou resistentes,
os seguidores, 0s apoiantes passivos e por fim os entusiastas (Rego & Cunha, 2007). Os
desistentes ou resistentes nao concordam com o que se pretende fazer, desse modo, o seu
nivel de empenho decresce na execu¢ao da mudanga, as suas atitudes revelam o seu objetivo
de prejudicar a organizagao podendo inclusive adotar a atitude de fazer discordando. Os
seguidores nao estao de acordo com a mudanga, mas o facto de confiarem no lider, faz com
que sigam as suas orienta¢Oes causando boas impressoes junto do lider. Por outro lado, os
apoiantes passivos concordam com a execuc¢ao da mudanga, contudo, o seu esfor¢o de
empenho é mediano, tendo por objetivo nao dar o seu melhor, mas também o de ndo atrasar
o processo. E por fim, os entusiastas sio comprometidos com o processo, com altos niveis
de empenho e dedicagdao (Rego & Cunha, 2007).

Podem-se distinguir fatores internos e fatores externos que promovem a resisténcia.

Os fatores internos estdo relacionados com particularidades da mudanga a ser
implementada, como os interesses pessoais dos colaboradores, como por exemplo, a idade,
o medo de perder o status, e com os gestores que coordenam a mudanga. Por seu turno, as
forgas externas estdo relacionadas com o ambiente em que a empresa se insere, sendo que
de entre essas forgas se destacam o nivel de poder de compra dos consumidores, o nivel de
desemprego na regido, as caracteristicas culturais e a dependéncia salarial (Prediscan et al.,
2013).

Neste caso irao ser referenciados fatores internos, uma vez que sao aqueles que mais
fazem sentido abordar tendo em conta a mudanga estudada nesta investigacao.

O medo de falhar, o medo de nio possuir as competéncias necessarias, a inseguranga
quanto ao posto de trabalho, por introdugdes de novas tecnologias que podem substituir o
trabalho humano ou mesmo a contratagao de pessoas mais qualificadas, pode resultar na
percecao de perda de szatus, a incerteza de todo o processo e sobre o futuro, o medo de nao
ter conhecimento da mudanga e o medo de nao ter plena certeza que a mudanca é realmente
precisa, pode condicionar toda a operagdo o que pode suscitar algum tipo de resisténcia

(Y1maz & Kilicoglu, 2013).
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A convicgao de que a mudanga a ser implementada nao ¢ viavel e ndo vai ser benéfica
para a organizagio, pode também ser motivo de bloqueio dos niveis de empenho. F preciso
a convicgao coletiva de que a mudanca é realmente precisa e exequivel. (Rego & Cunha,
2007).

E ainda importante abordar outros fatores que podem levar a algum tipo de
resisténcia por parte de alguns colaboradores: a idade e as habilitagoes literarias. Nos dias de
hoje, em geral todas as organiza¢des, tendem a implementar mudancgas tecnologicas, sendo
que nem todos os colaboradores podem estar preparados para tais mudangas. Neste grupo
de pessoas, incluem-se os individuos com mais idade e também os individuos com niveis
mais baixos de habilitacGes literarias, por terem mais aversao as tecnologias, visto que, ao
longo da sua vida ndo tiveram grande contato com tecnologia ou por simplesmente nao
terem aptidao para as tecnologias. Ora, com a implementagao de novas tecnologias, este
grupo de pessoas tende a resistir mais, comparativamente com os individuos formalmente
mais instruidos e mais novos, dado que, sentem mais desconforto e inseguranca com as
tecnologias (Elias et al., 2012; Quazi & Talukder, 2011).

Estes fatores mencionados sao alguns dos fatores que podem conduzir a resisténcia

a mudanga por parte dos colaboradores.

Com base no exposto, conclui-se que os gestores sio uma parte importante no
processo, estes tém de saber coordenar varias equipas empenhadas na mudanga, bem como
saber lidar com quem resiste a mudanga e saber como aproveitar da melhor forma as
resisténcias geradas. Devem ainda depositar confianga em quem trabalha com eles e serem

transparentes nas decisdes que tomam.

Seguidamente irdo ser apresentadas formas que podem levar a redu¢io/elimina¢io

da resisténcia a mudanga por parte de todos os colaboradores.

4.2 Reduzir a resisténcia a mudanga

Alguns autores fazem referéncia a determinadas maneiras de reduzir a resisténcia,
como sejam, a participagao, o envolvimento em todos os processos, comunicagao eficaz em

todos os sentidos, partilha de informagdes, o aumento dos niveis de entreajuda e de
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capacidade de ouvir o outro, assim como criar recompensas que atendam as necessidades
pessoais (Merdzanovska, 2016).

A partilha de informacdo no tempo certo, informagao util sobre a mudanga, tem
influéncia positiva sobre a percecao dos colaboradores em relagaio a mudanca. A partilha de
informac¢ao permite que toda a organizac¢do tenha conhecimentos necessarios para a
mudancga, bem como entender a natureza da mesma (Georgalis et al., 2015).

Para além das maneiras de reduzir ou gerir a resisténcia apresentadas no paragrafo
anterior, alguns autores, fazem referéncia a outras formas. A capacidade de mudanca, permite
nao s6 auxiliar na mudanga, como também permite ajudar sempre que seja necessario haver
uma mudanga em resposta a eventos internos e externos que ocorram. Esta capacidade é
algo que deve ser desenvolvida desde cedo e ao longo da vida da empresa para que quando
seja preciso possa ser mobilizada. Relacionada com a capacidade de mudanca, esti a
capacidade desenvolvida pelos trabalhadores, adquiridas em formagao, para participar no
processo de mudanga. Essas formac¢bes podem também contribuir para o aumento da
confian¢a dos colaboradores em novas tarefas e desafios que possam aparecer (Zafar &
Naveed, 2014).

As competéncias dos lideres e dos gestores sao uma importante forma de reduzir ou
gerir a resisténcia dos colaboradores. Ambos tém papéis importantes na mudanga pelo que
devem ter as competéncias certas para gerir a resisténcia. Os lideres, por um lado, criam a
visao do futuro, a estratégia da empresa, por outro lado, os gestores gerem todas as operagdes

a serem desenvolvidas (Zafar & Naveed, 2014).
Neste quadro, na secgdo seguinte ird ser abordada a variavel comunicagao. Ird ser

apresentada uma definicdo de comunicagdo, bem como explicada a importancia que a

comunicacio representa numa organizacao em mudanga.
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5. Comunicagao

As organizac¢Oes sao mais do que sociedades em que se pretende apenas atingir metas
e objetivos, sio sociedades constituidas por pessoas. Pessoas com diferentes culturas,
diferentes visdes sobre o mundo, com as mais distintas perspetivas sobre as mais diversas
situagcoes (Kunsch, 20006).

A comunicagdo pode ser definida como uma base que da forma a organizacao. Tem
de se ter em conta que, a comunicagao organizacional deve ser compreendida como algo que
atravessa toda a organiza¢ao, que modela constantemente a cultura da organizacao (Cardoso,
2000).

Quando se pretende implementar uma mudanga na organizacao, seja de qualquer
tipo, ¢ imperativo analisar formas de comunicagdao, contudo para que, a forma de
comunicagao adotada nio interfira negativamente nos planos da organizagio, é fundamental
que haja uma boa gestao da mesma. Esta gestao da comunicagao tera nao sé impacto positivo
no projeto da mudanga, como também permitira reduzir os custos no processo da mudanga.

Primeiramente, antes de decidir a forma de comunica¢ao mais adequada, é necessario
ter conhecimento da cultura e clima organizacional e entender qual forma de comunicagao
se ajusta melhor a cultura e clima organizacional (Baptista, 2012).

O objetivo da comunicagao ¢é facilitar a compreensao de todo o processo da
mudanga, dos conhecimentos que ela possa implicar e do seu objetivo, partilhar as metas da
organiza¢ao com todos os trabalhadores (Baptista, 2012). Deste modo, os colaboradores
estardo motivados nas suas fungdes, estardo empenhados em atingir os objetivos da
organizac¢ao. Eles necessitam de se sentir parte da organizagdo, no entanto, no caso contrario,
eles se sentirao desmotivados e isso implica reducao da produtividade e consequentemente
prejuizos para a organiza¢ao (Pessoni & Portugal, 2011).

O processo de comunicagao pode ser definido como uma forma de transmissao e
rececdo de informacoes entre diversas pessoas, como um processo de decifrar os significados
dessas informacoes transmitidas (Braga & Marques, 2008). Entende-se, cada vez mais, que
os processos de comunicagio permitem criar formas de participagao, permitindo as
organizacoes facilitarem o desenvolvimento da interacio-social e assim, obtém mais
colaboradores comprometidos (Cardoso, 20006). Por isso, para que, a implementa¢ao de uma
mudanca seja bem-sucedida, é importante que a organiza¢ao crie um bom processo de

comunicacio, caso contrario, uma ma comunicacao pode gerar confusdes e no pior dos
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casos, fazer com que os colaboradores nio estejam motivados e satisfeitos com o seu

trabalho, deste modo, reduzindo a produtividade individual (Bayardo et al., 2013).
Na secgao 6 sera apresentada uma descri¢ao do que é que se entende por participa¢ao

nas organizagdes, assim como um rol de beneficios provindos de promover a liberdade de

participa¢ao em todos os aspetos da vida organizacional.
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6. Participagao

Uma das defini¢Ges de participa¢ao consiste em um envolvimento regular de toda a
organizac¢do em todas as fases da mudanca, isto implica que, os colaboradores possam
participar na tomada de decisdo, possam contribuir através da manifestagao das suas ideias,
opinando sobre todo o processo de mudanga. Para Elst et al. (2010), participar na tomada de
decisao pode ser entendido como o facto de os responsaveis pela mudanga consultarem a
opiniao dos colaboradores com assuntos relacionados com a sua fun¢ao na organiza¢ao, bem
como os colaboradores tomarem decisdes sobre os seus proprios trabalhos.

Os lideres tém de promover a participagao de toda a organizagiao em todo o processo
de mudanca, dado que, as organizagdes sao muito complexas para que a mudanga seja apenas
gerida e implementada por uma s6 pessoa. Segundo alguns estudos, ao participar ativamente
na mudanga, os colaboradores sentem que sao também proprietarios da mudanga,
empenhando-se mais, deste modo em tudo o que lhe ¢ proposto (Oliveira, 2005).

E ainda importante referir que o envolvimento dos trabalhadores na tomada de
decisdo reduz a resisténcia organizacional e aumenta o comprometimento dos colaboradores
para com a organizagao ¢ para possiveis mudancas que lhes possam propor. A participagao
dos trabalhadores pode trazer resultados positivos. Os mais frequentes sao o aumento da
produtividade individual e a satisfagao dos individuos, o comprometimento organizacional,
aumento da motivagdo, maior empenho sio resultados positivos que também podem
aparecet.

Contudo, outros resultados podem surgir, tais como o comprometimento dos
colaboradores com a mudanga em si. A mudanga requer mais empenho daqueles que sio
mais implicados pela mesma, desse modo deve criar-se processos que promovam altos niveis
de comprometimento, que sejam eficientes em produzir os resultados desejados (Lines,
2004).

Até que os colaboradores percebam que podem e devem participar na mudanga, eles
podem demonstrar algum tipo de resisténcia e tendem a nio se empenhar na execugao da
mesma como era esperado. Caso as suas ideias sejam ouvidas, eles aumentam a sua
produtividade. Estardo mais satisfeitos no seu trabalho e também satisfazem o desejo de ter
a sua ideia considerada na tomada de decisao (Brown & e Cregan, 2008).

De acordo com alguns autores, empresas descoordenadas internamente sao mais

débeis em ambientes mais competitivos em relagdo as outras que sao mais unidas
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internamente e que contam com a contribuicao dos trabalhadores. Afirmam ainda que, a
apreciagao da participagdao e do contributo dos colaboradores no processo da mudanga é
uma vantagem competitiva perante as outras organizac¢oes (Pessoni & Portugal, 2011).

Assim como, os gestores devem fomentar a participagao de toda a organizagao, deve
também estimular a comunicagdo, objetiva, sistematica e permanente. Deste modo,
conseguem melhor perceber as necessidades de cada elemento, e com isso, conseguirao
satisfazer as suas necessidades e consequentemente aumentar o seu empenho (Oliveira,
2005).

Primariamente, foram enunciados os fatores que impulsionam a mudanga, foi
apresentada uma pequena defini¢do de mudanga. Seguidamente, foi abordado o modelo de
trés passos de Lewin, unfreezing, moving e refreezing. Posteriormente, apresentaram-se os
diferentes tipos de mudanga, os 8 passos que uma organizagao deve seguir quando
implementa uma mudanga e os 8 erros a evitar cometer no processo da mudanga. Referiu-se
ainda que fatores poderdo conduzir a resisténcia a mudanca e formas de reduzir/eliminar a

mesma.

Na sec¢ao seguinte ¢ apresentada uma descri¢ao da empresa, bem como a descri¢ao

da mudanga organizacional em curso.
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7. Caso pratico

7.1 Descrigdo da empresa’

A empresa Transportes Antunes Figueiras foi fundada a 31 de Janeiro de 1967, por
Manuel Antunes e Julia de Jesus Jaulino, contudo, a 13 de Maio foi adquirida por Julio Jaulino
Antunes Ferreira por heranca e que ap6s a compra da parte dos irmaos, tornou-se
soclo-gerente.

Apbs a aquisi¢ao da empresa, verificou-se um crescimento sustentado que permitiu
reforcar a sua estratégia inicial, aumentando desta forma a sua frota.
Decorridos 25 anos e fruto de uma estratégia de renovagao e de persisténcia, a empresa
encontra-se em fase de expansiao, dado que procedeu a aquisicdo de terrenos para a
renovagao das infraestruturas administrativas e criagao de um parque que alberga toda a frota,
bem como espago destinado a logistica e armazenamento.

Presta servicos de transporte de mercadorias quer a nivel nacional como a nivel
internacional. A nivel internacional, esta presente na Europa, nomeadamente, na Alemanha,
na Bélgica, em Espanha, em Franca e em Italia, onde ja conquistaram a confianga de grandes
clientes e onde possuem parceiros estratégicos com capacidade de resposta rapida e eficaz.

A empresa situada nas Meirinhas, Pombal, conta com infraestruturas proprias
incluindo um armazém totalmente equipado para garantir as melhores condi¢oes necessarias
a crossdocking, sistema de distribuicio em que a mercadoria recebida nao é armazenada, mas
sim, imediatamente entregue ao consumidor depois de ser carregada para tal, armazenamento
e logistica.

Atualmente a empresa conta com mais de 120 trabalhadores distribuidos pelos
diversos departamentos da empresa, sao eles o departamento administrativo com 9
trabalhadores, o de supervisao, com cerca de 6 colaboradores e por fim o de manutencao,
com cerca de 4 trabalhadores. Sendo que os motoristas, cerca de 100, constituem a maior

parte da empresa.

Na subsecg¢do que se segue ira ser apresentada a caracterizagao da mudanga a ocorrer

na empresa.

! Esta informacéo foi recolhida do sie da empresa na internet e de um documento de apresentacdo da empresa
disponibilizado pela mesma.
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7.2 Caracterizagao da mudanca

A implementacao de um sistema de informacao integrado tem por objetivo facilitar
o processo de trabalho, bem como a comunicagao entre departamentos de uma organizagao
de consideravel dimensao, beneficiando quer a organizacao quer os colaboradores (LLaumer
etal., 2016).

Apesar de, cada vez mais, as empresas necessitarem de inovar mais tecnologicamente,
ha, por vezes, algum tipo de resisténcia quando se efetua uma mudanca deste tipo. A
resisténcia a implementagdo de sistemas de informagao poder ser categorizada em dois
fatores: um com relagdo ao proprio sistema e a resisténcia relacionada com caracteristicas e
personalidade das pessoas. No primeiro caso, a resisténcia relaciona-se com a tecnologia do
sistema, com o seu design ou com a performance do sistema. Em relacdo a resisténcia
provinda do interior das pessoas, deriva da maior aptidao para o uso de tecnologias, ou com
a idade da pessoa ou mesmo com crenca de que o sistema informatico nao vai melhorar o
processo de trabalho (Li et al., 2010).

A mudanca que esta a ser implementada na empresa esta a ser elaborada no ambito
dos Incentivos Portugal 2020 em que 45% do valor dos investimentos ¢ direcionado para
aquisi¢ao de material informatico, com o prazo estipulado de novembro de 2018.

Antigamente cada departamento tinha o seu préprio sistema informatico e sempre
que alguém necessitava de alguma informacao dirigia-se ao departamento de que queria
informagcao e assim obtinha o que necessitava, ou seja, o sistema informatico antigo nao era
integrado e nao era possivel partilhar informacao sem que fosse necessario deslocar-se ao
departamento em questdo. Surgiu a necessidade de implementar um sistema de informacao
partilhada, trata-se de um sistema em que é possivel partilhar informacdo em tempo util e
atualiza-la sempre que necessario. Deste modo, toda a organizacaio pode consultar
informacao de qualquer departamento através do sistema sem que tenha que se deslocar.

A implementacdao do sistema engloba toda a estrutura da empresa. Este sistema
informatico vai criar novos procedimentos, vai alterar a forma de comunicagao entre toda a
empresa, também como, alterar a forma de trabalhar das pessoas. O sistema encontra-se
perto de estar implementado, a sua implementacio comecgou pelo departamento de
supervisao que ja esta 100% implementado e que recebe ordens e as comunica com os
motoristas, de seguida passou para o departamento de administracao e o departamento da

manutencao.

22



Na secgao seguinte é definido o tipo de metodologia a usar, assim como apresentada

a questao de investigacao geral a que se pretende responder com este estudo.
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8. Metodologia

8.1 Delineamento e perspetiva da pesquisa

A metodologia quantitativa resume-se a recolha de dados que permitam explicar o
fenémeno em estudo. Esses dados sio analisados através de métodos matematicos (Muijs,
2004). Uma caracteristica deste método prende-se com o facto de ser possivel recolher dados
de forma nido quantitativa e transforma-los em dados quantitativos através, por exemplo, de
questionarios. Neste tipo de metodologia, o investigador tende a analisar os dados de forma
objetiva, sendo assim neutro em relagdo ao que esta a estudar (McCusker & Gunaydin, 2015;
Muijs, 2004). Este método baseia-se num teste de hipoteses, em que se define uma hipétese,
que ¢ de seguida testada através de um programa préprio, permitindo assim, comprovar ou
refutar a hipétese considerada (EYISI, 2016; McCusker & Gunaydin, 2015).

Ao contrario da metodologia quantitativa, a metodologia qualitativa caracteriza-se
por uma relagao de maior proximidade entre o pesquisador e o objeto de estudo (Hartmut,
20006). A analise de estudos elaborados com recurso a este tipo de metodologia, requer do
investigador competéncias técnicas ¢ alguma experiéncia (Martins, 2004).

Existem quatro ferramentas que se podem mobilizar numa pesquisa qualitativa, sio
elas, o estudo de caso, analise de documentos, pesquisa de campo e avaliagio qualitativa. A
pesquisa qualitativa deve comegar por um estudo de caso, sendo que o método usado neste
tipo de pesquisa deve ser ajustado ao objeto de estudo. Cada estudo de caso deve ter
procedimentos especificos para os grupos ou individuos com quem se vai trabalhar.

Num estudo de caso tanto é possivel usar métodos qualitativos como quantitativos,
na medida em que o estudo fica mais completo tendo em conta as diversas abordagens
(Hartmut, 2000).

Depois da analise desta perspetiva tedrica optou-se por uma perspetiva qualitativa e
também quantitativa, por ser oportuno ter uma perspetiva que nao se limite s6 a
interpretacao de dados estatisticos, mas também por ser necessario uma intera¢ao pessoal
com os inquiridos a fim de poder ser dito algo mais do que foi perguntado nos questionarios.

Com isto, optou-se pela realizacao de um estudo de caso tGnico sobre o processo de
mudanga organizacional numa empresa especifica. Com efeito, uma das vantagens do estudo
de caso ¢ o facto de se poder aplicar a situagdes humanas, a contextos da vida real. O estudo

de caso nio estuda s6 o fendmeno, como também estuda o contexto em que se insere o
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fenémeno, motivo pelo qual privilegiamos a sua utilizacdo nesta investigagdo (Meirinhos &
e Osoério, 20106).

A vertente do estudo de caso pretende analisar o impacto que a resisténcia dos
trabalhadores tem na mudanga organizacional, respondendo a seguinte questdo de
investigacao: Como reagem os trabalhadores a mudanga de um sistema informatico desintegrado para um

sistema de informagao integrado, de partilha de informagao?

E ainda a seguinte subquestido: Qwual a opinido dos gestores acerca de como os colaboradores
reagiram a mudanga implementada?

O objetivo sera estudar a relagdo entre a participagao dos trabalhadores, em todo o
processo de mudanga, a importancia e eficacia percebida da comunicagao da mudanga, bem

como estudar os niveis de resisténcia a mesma por parte dos trabalhadores.

Na subsec¢io seguinte irdo ser apresentadas as questoes de investigacao.

8.2 Hipoteses de investigagao

De acordo com a teoria apresentada nas Secgoes 5 e 6, formulou-se as seguintes

hipéteses de investigagao:

H1: A comunica¢ao da mudanca esta negativamente associada a resisténcia dos trabalhadores
a mudanca

A comunicagdo ¢ inevitavel na vida das organizagoes, sendo que, dentro de uma
organizacao ¢ necessario que as pessoas trabalhem em conjunto, na interpretagao das
necessidades de cada um, bem como entender em conjunto o que é preciso fazer para atingir
as metas da organizagdo. A organizagdo ¢ feita de pessoas que a constituem, pessoas essas
que necessitam de estar constantemente a comunicar, uma vez que, faz parta da sua natureza
como ser humano (Kunsch, 2006). Desta forma, espera-se que o sinal do coeficiente
associado a variavel comunicagdo seja negativo, pois, segundo a teoria abordada no Secgao
5, quanto melhor a comunicacio entre todos os membros da organizacao quer durante um
processo de mudanga, quer no dia-a-dia, menos os individuos resistem a processos novos ou

a novas fungdes que lhes sejam propostos.
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H2: A participa¢ao na mudanga esta negativamente associada a resisténcia dos trabalhadores
a mudanca

Estudos mostram que, os colaboradores ao colaborarem na mudanga de forma
regular, sentem-se mais satisfeitos com o seu trabalho e também sentem um melhor bem-
estar, tudo isto, se reflete na sua produtividade (Nielson & Randall, 2012). Ao fomentar, o
envolvimento de todos no planeamento e implementa¢ido da mudanga, estio a contribuir
para a diminui¢ao dos niveis de resisténcia a mudanga (Oliveira, 2005). Com isto, espera-se
que o sinal do coeficiente relacionado com a variavel participagdo seja negativo, pois,
segundo a teoria apresentada no Sec¢dao 6, quanto mais os individuos participarem num

processo de mudanga, menos irdo resistir a0 processo.

Na subsec¢iao que se segue ira ser abordada a caracterizagao da pesquisa, bem como

a recolha de dados.

8.3 Caracterizagdo da pesquisa e da recolha de dados

Esta pesquisa tem caracter descritivo e explicativo, na medida em que se pretende
descrever e explicar o processo de mudanga ocorrido na empresa, assim como perceber as
reacOes a2 mudanca por parte dos trabalhadores, visto que vao ser as pessoas mais implicadas
na mudanga. Para explicar esse mesmo processo de mudanga, optou-se por realizar um
estudo de caso na empresa Transportes Antunes Figueiras, uma empresa de transportes de
mercadorias a nivel nacional e internacional. A empresa estd a realizar um processo de
implementagio de um sistema de informacgdo integrado, substituindo um sistema
desintegrado, em que cada departamento da empresa detinha o préprio sistema, por um
integrado.

As entrevistas sio consideradas um bom método de pesquisa qualitativa, na medida
em que, permitem uma melhor percecdo do fenémeno social estudado de forma mais
detalhada, permitem explorar temas de forma mais extensa. Uma entrevista permite que os
entrevistados possam responder de forma mais extensa e explicar melhor o seu ponto de
vista, explanar as suas opinides de um modo mais subjetivo (Gill et al., 2008). De entre os
varios tipos de entrevistas, para este estudo foi escolhida a entrevista semiestruturada. Neste
tipo de entrevista, o entrevistador prepara algumas questdes que acha pertinente, contudo,

no decorrer da entrevista, essas questdes podem ser omitidas ou respondidas de forma
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diferente, dependendo do entrevistado ou mesmo podem ser abordadas outras questdes que
o respondente possa querer abordar. Por estas razoes, foi o tipo de entrevista escolhida para
este estudo (Saunders et al., 2009).

Neste estudo, foram usados dados recolhidos de questionarios aplicados aos
colaboradores da empresa e de entrevistas realizadas ao responsavel pelo departamento de
supervisao, a representante do departamento administrativo e ao gestor responsavel pela
implementagao da referida mudanca organizacional.

Uma das entrevistas foi realizada ao gestor da mudanga, GM. O gestor da mudanga
sabia da inten¢do da mudanca desde o inicio; é uma pessoa que ja passou pela experiéncia de
mudanga em outra empresa em que trabalhou sendo assim um grande contributo para o
processo. Foi também crucial para o entendimento por parte dos responsaveis pela empresa,
do que era necessario fazer, que procedimentos usar e de como proceder.

O representante do departamento de supervisao, RS, sabia desde o inicio da intengao
de mudanca, contudo nio ¢é elemento integrante da equipa de gestao da mudanga. Quanto a
representante do departamento administracao, RA, a mudanca foi-lhe comunicada aquando
da comunicagdo aos restantes elementos da organizacao. Também ndo faz parte da equipa
de gestao da mudanca, mas esta ja a ser afetada pela mesma.

As entrevistas s6 foram realizadas aos departamentos administrativo e ao
departamento de supervisao, para além do gestor da mudanga. As entrevistas foram
realizadas a um representante de todo o departamento, uma vez que, pretendia-se que se
obtivesse o maximo de informag¢ao, com a duragdo da entrevista programada para durar 1
hora. Deste modo, para nao perturbar o normal funcionamento dos departamentos acima
referidos, optou-se por sé realizar a entrevista a um membro do devido departamento. As
referidas entrevistas realizadas aos representantes dos departamentos nao tiveram duragiao
superior a 15 minutos. Os participantes nas entrevistas responderam de forma sucinta e clara
as perguntas realizadas pela entrevistadora. Por outro lado, o responsavel pela execugio e
gestio da mudanc¢a respondeu de forma mais alargada e mais completa as perguntas
realizadas, o que fez com que a entrevista tivesse durado cerca de 24 minutos.

Adicionalmente a analise das entrevistas, foram analisados questionarios, aplicados
posteriormente as entrevistas.

Os questionarios sao considerados um método eficiente de pesquisa quantitativa,

porque, permitem chegar a um elevado nimero de respostas, devido ao facto de todas as
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pessoas responderem as mesmas perguntas. Nos questionarios sao usadas, normalmente,
questoes estandardizadas (Saunders et al., 2009).

O numero elevado de pessoas que respondem aos questionarios sio uma amostra
representativa de uma populagao usada para extrair os dados precisos. Os dados coletados
dessa amostra serdo posteriormente introduzidos num programa préprio para posterior
analise e obter a resposta para a questio em estudo ou para testar teorias (Rowley, 2014).

Quando os questionarios foram aplicados mais departamentos ja tinham sido
implicados na mudanga, assim como os motoristas.

Os questionarios foram elaborados com a ferramenta do Google, Google Forms. Alguns
questionarios foram entregues pessoalmente (respondentes sobretudo motoristas), o que
permitiu esclarecer duvidas que possam ter surgido, os restantes foram enviados por e-mail.
Todos foram respondidos e recolhidos durante o més de marco de 2019. Os resultados

obtidos foram tratados através do programa econométrico Evzews.
As perguntas do questionario foram elaboradas tendo em conta a revisao de literatura

apresentada atras neste documento. Na tabela seguinte serdo apresentadas as questées do

questionario, assim como os autores de referéncia.
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Tabela 2- Dimensoes dos questionarios

Variaveis Questdes Referéncias Bibliograficas

Comunicac¢io A mudanca
foi-lhe
comunicada?
Fica mais
propenso a
aceitar uma
mudanca
quando
recebe
informacodes
sobre ela?
A qualidade
do processo (McKay et al., 2013)
de
comunicagao
foi excelente?
A empresa
transmitiu-lhe
a mudanca
através de
reunides?

Resisténcia Sente que tem
mais a perder
se resistir a
mudanca?
Sente
necessidade
de apresentar
algum tipo de
resisténcia a
todo o
processo?

Participacio Tem algum
papel
participativo
importante na
mudanca?

As suas
sugestoes tém
sido tidas em
conta?

Nas subsecg¢oes que se seguem irao ser abordadas a estruturas do questionario, assim

como, ira ser caracterizada a amostra.
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8.3.1 Estrutura do questionario

O questionario é composto por 13 perguntas e por uma secgao de dados pessoais
dos inquiridos (género, habilita¢oes literarias, idade, entre outros). As questdes 1, 4, 8, 9, 11
e 12 abordam o tema da comunicagdo, questionam se a comunica¢ao foi bem realizada, e se
a mudanca foi comunicada de forma formal. As questoes 3, 6 e 10 sao relacionadas com a
resisténcia e por fim, as questoes 2, 5 e 7 abordam o tema da participagdao sendo abordadas
questoes como: tipo de papel na mudanga e grau de consideragao pelas ideias e opinides dos
colaboradores no processo. Com a questao 13 pretendeu-se averiguar o grau de concordancia
dos inquiridos com o processo de mudanga.

Optou-se por realizar perguntas fechadas, perguntas dicotomicas, de escolha sim ou
nao. Optou-se por este tipo de perguntas por serem de resposta facil, direta e porque se torna
assim mais facil gerir o tempo de resposta permitindo, dessa forma, a introdugao de mais

variaveis (Saunders et al., 2009).

Na subsecc¢io seguinte ira ser descrita a amostra recolhida.

8.3.2 Caracterizagdo da amostra

Obteve-se uma amostra de 70 questionarios, esta amostra ¢ constituida por 9
administrativos, 4 operacionais/ manuten¢do, 6 operacionais/supetrvisio e 51 motoristas,

num universo total de cerca de 120 colaboradores.

Género Idade
18
1 I 13 13 b
®= Masculino = Feminino [20-30] [30-40[ [40-50] [50-60] [60-70]
Grafico 1- Género Grafico 2- Idade
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A maioria dos inquiridos, 90%, sao do género masculino.

Relativamente a idade, optou-se por elaborar 5 intervalos de 10 anos. Ao analisar o
Grafico 2 é possivel observar que a faixa etaria com maior percentagem, 25,7 %, ¢é a de 30
anos a 40 anos (exclusive) e de seguida a faixa etaria de 20 anos a 30 anos exclusive é a que
apresenta a segunda maior percentagem, 20%. Tanto a faixa etaria 40 aos 50 anos (exclusive)
como a faixa etaria de 50 anos a 60 anos (exclusive) apresentam a mesma percentagem 18,6%

e por fim a faixa etaria dos 60 anos aos 70 anos (exclusive) apresenta 17,1%.

Habilitagoes literarias FungGes na organizagao
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Grafico 3- Habilitacoes literarias Grafico 4- Fungdes na organizagiao

Com a analise ao Grafico 3, constata-se que 29% dos participantes no inquérito
possui o ensino secundario, 16 pessoas tém licenciatura, e ¢ ainda possivel verificar que 17%
dos inquiridos possuem entre o 1° e 0 4° ano de escolaridade. Conclui-se que cerca de 14%
tém mestrado.

A maioria dos inquiridos sao motoristas, cerca de 51 pessoas, 8,6% dos inquiridos
pertencem ao departamento de supervisao, enquanto que 5,7% trabalham no departamento
de manutencao e cerca de 12,9% desempenham fun¢oes administrativas. Estas conclusoes

sao retiradas do Grafico 4.
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Tempo de servigo na
empresa

Salario mensal
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Grafico 5- Tempo de servico na empresa Grafico 6- Salario mensal

Relativamente ao tempo de servico na empresa, é possivel verificar que 41% dos
participantes esta na empresa entre 1 a 5 anos, exclusive, e que cerca de 21% dos inquiridos
estdo na empresa entre 5 anos a 10 anos exclusive. Apenas 13% dos colaboradores trabalham
na empresa entre 15 anos a 20 anos inclusive.

Feita uma analise ao Grafico 6, conclui-se que 20 pessoas auferem entre 1000 a 1200
(exclusive) € mensais, 17 colaboradores auferem entre 800 a 1000 (exclusive) € mensais e 8

individuos auferem entre 1400 a 1600 (exclusive) € mensais.

Ao analisar os dados pessoais recolhidos podemos afirmar que, cerca de 11% dos
inquiridos que considera que o processo de comunicacio foi excelente e que tem papel
participativo na mudanga, nao sentem necessidade de resistir a mesma. Pelo contrario, 31%
dos colaboradores que tém um papel ativo na mudanga e que atenta que a comunicagao foi
excelente, sentem necessidade de resistir 2 mudanca. Cerca de 24% dos trabalhadores que
niao tém um papel participativo na mudanga, mas que na sua opiniao o processo de
comunicac¢io foi bem executado, sentem necessidade de resistir 2 mesma.

E ainda possivel constatar que, 27% dos inquiridos que resistem a mudanga, nao tém
o ensino basico e sio motoristas. Aproximadamente 14% dos colaboradores que pensam em
resistit 2 mudanca, consideram que houve boa comunicacio da mudanga, mas nio
participaram no processo da mesma, tém entre 20 a 30 anos e cerca de 11% dos
trabalhadores, tém liberdade de participacao, consideram que houve boa comunicagao e, no
entanto, pensam em resistir a mudanca, auferem salario entre 1000 e 1200 euros mensais.

Cerca de 31% dos inquiridos tém o ensino basico, sio motoristas ou supervisores ou

operacionais de manutencao.
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Na secgdao seguinte sao apresentadas as varaveis em estudo e sio definidas as

hipéteses a testar no ambito da etapa quantitativa deste estudo.

8.4 Variaveis da etapa quantitativa

Para poder estudar a importancia da resisténcia dos trabalhadores na mudanga
organizacional, foi necessario quantificar as variaveis em analise. As variaveis estudadas
foram: a resisténcia a mudanga; comunica¢ao da mudanga aos trabalhadores por parte dos
responsaveis pela mesma; participagao dos colaboradores no processo da mudanga. Sendo
que a variavel explicada ¢ a resisténcia e as variaveis comunica¢do e participacdo sao as
variaveis explicativas.

A escolha destas variaveis prende-se com o facto de a comunicagao eficaz ser vista
como uma boa forma de superar a resisténcia dos trabalhadores a mudanga, assim como a
participagdo. Se as pessoas percebem que podem intervir na mudanga contribuindo com a
sua opiniao ou ideias, vio estar muito mais recetivas a mudanga, bem como irdo
provavelmente empenhar-se mais na mesma. Do mesmo modo, se houver uma comunicagao
atempada e completa do que vai acontecer na empresa, os trabalhadores ficam a conhecer e
a perceber o que realmente vai acontecer e o que deles se espera (McKay, Kuntz, & Niswall,
2013). Tendo em conta estas explanagdes, as propostas de hipdteses de pesquisa sio as

seguintes:

H1: A comunica¢ao da mudanca esta negativamente associada a resisténcia dos trabalhadores
a mudanca;
H2: A participa¢ao na mudanca esta negativamente associada a resisténcia dos trabalhadores

a mudanca.

As variaveis de controlo (VC) siao variaveis que tém efeito sobre a variavel
dependente, para além das variaveis explicativas de interesse designadas de variaveis
principais. Estas variaveis podem afetar a mediagao das variaveis principais e visam clarificar
as relacOes existentes entre as variaveis independentes e dependente.

As variaveis de controlo sdo essenciais. A primeira razao ¢ que o uso inadequado de

variaveis de controlo, pode originar resultados falsos. Esta razao deve ser tida em conta
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porque as variaveis de interesse e as variaveis de controlo incluidas na analise afetam os niveis
de significancia. Uma outra razao prende-se com o facto de, para garantir a confiabilidade
dos resultados, precisa-se de saber quais variaveis de controlo foram incluidas e qual o

método usado (Spector & Brannick, 2011; Nielsen & Raswant, 2018; Atinc et al., 2012).

Com isto, optou-se pelas seguintes VC: idade, educa¢ao que engloba o ensino basico,
isto é, 0 1°-4° ano e o 5°-9° ano e o ensino secundario, salario e profissao. O efeito da idade
¢ dependente das fungdes desempenhadas e dependente do nivel de ensino dos
colaboradores.

Alguns autores argumentam que as pessoas com menos habilitagdes literarias tendem
a nao aceitar rapidamente mudangas tecnoldgicas, ja que, consideram que nao possuem 0s
conhecimentos necessarios para poder trabalhar com novas tecnologias na organizacao. Este
sentimento de desconforto perante tecnologias, deve-se ao facto de, no seu periodo
educacional nio terem tido contato e aprendizagem sobre tecnologias, ao contrario, das
pesssoas que possuem mais habilitagdes literarias. As pessoas menos qualificadas tendem a
sentir ansiedade em trabalhar com tecnologia o que os leva a resistir quando se implementa
uma mudanc¢a na empresa. De forma a diminuir a ansiedade perante o uso de tecnologia, é
preciso alguma formagdo para que, os individuos com menos aptidoes, se sintam mais
confortavéis no uso de tecnologia na organizagao (Quazi & Talukder, 2011).

Virios autores argumentam que as pessoas com mais de 50 anos, sio menos
provaveis a aceitar tecnologia. Estudos revelam uma relagdo negativa entre a idade e a
aceitagao de um sistema informatico organizacional, isto acontece, devido, a algumas pessoas
nao terem competéncias ou aptidio ou mesmo por nio lhes ser confortavel o uso de
tecnologia, isto deve-se ao facto de, ao longo da sua vida nio terem tido tanto contato com
tecnologias (Wagner ¢# al., 2010). O facto destas pessoas nao terem aptidao para o uso de
tecnologia, podera fazer com que nao estejam tao motivados com o seu trabalho. A atitude
do colaborador perante sistemas tecnoldgicos novos podera afetar a implementagiao dos
mesmos. Se a atitude for negativa, podera dar lugar a alguma ansiedade ao usar o sistema,
contudo, as pessoas que irilam usufruir mais do sistema tecnolégico deveriam reagir melhor
a sua implementagao para que o sistema seja usado de forma eficaz. Com isto, este grupo
etario de pessoas necessitara de formagao para conseguir usar tecnologia presente no local

de trabalho (Elias et al., 2012).

34



De entre as questoes do questionario foram escolhidas aquelas que pareceram mais

pertinentes para testar as hipoteses acima mencionadas.
Na secgao e subsecgoes seguintes sao apresentados e discutidos os resultados obtidos

através das diferentes analises usadas. Sao discutidos os resultados obtidos na etapa

qualitativa e quantitativa sendo apresentados de forma interligada.
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9. Apresentacio e discussio dos resultados

9.1 Resultados da etapa qualitativa

Num mundo em que cada vez ha mais necessidade de adaptagdo as inovagoes, as
pessoas precisam de estar mais preparadas para mudancgas que possam ocorrer, assim como
para os problemas que possam aparecer associados a essas mudangas (Brown & Cregan,
2008).

Segundo alguns autores, o meio envolvente estd em constante mudanga, o que obriga
as empresas a implementar novas estratégias para acompanharem as constantes mudangas.
Deste modo, continuam competitivas e nao perdem quota de mercado (Bayardo et al., 2013).

A empresa em estudo tem vindo a passar por uma mudanga ha cerca de 2 anos. Trata-
se de uma mudancga conducente a implementa¢ao de um sistema informatico integrado, que
engloba toda a organizacio.

Analisando todas as entrevistas é possivel constatar que é unanime que a mudanga é
benéfica para a empresa, na medida em que “guando um departamento tens um procedimento a fazer,
na utilizacao da plataforma, quando esse departamento esti a utilizar o sistema esti a melhorar, estd a
alimentar o sistema e ao mesmo tempo estd a ter uma consequéncia boa nos outros departamentos, pois, cada
um deles vai pegando nessa informagao on vai alterando, ou vai acrescentando mediante as fungoes de cada
un?’ \GM.> “Na minha opinido esta mudanca s6 vai trazer vantagens para a empresa, tanto na parte de
ser mais facil pesquisar informagdo no sistema do que ir pessoalmente ter com as pessoas de quem precisanos
da informagao, tanto na parte de fazer com que haja melhor comunicacao entre o departamento de supervisao
¢ 05 motoristas, através das consolas que cada motorista ird ter em viagen” RS’ .“Tornou mais ficil o
trabalho porque agora ja nao preciso de ir procurar informagao que precise de anos anteriores aos dossiés,
basta ir ao sistema e tenho toda a informacio que preciso’ RA'. Estas afirmacdes podem ser
suportadas pelos resultados obtidos através dos inquéritos. Pode-se concluir que, 67% dos
inquiridos concordam que a mudanca ¢ benéfica para a empresa.

A implementagdo deste sistema permite uma melhor comunicagio entre os varios
departamentos, no sentido em que, nao é mais necessario ir pessoalmente a cada
departamento recolher a informagdo necessaria, uma vez que, se encontra alojada e

disponivel na integra no sistema.

2 Gestor da mudanca
3 Representante do departamento de supervisio
4 Representante do departamento administrativo
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“Obrigatoriamente isto implica uma melbor comunicacao entre todos, sem isso, por muito boa que
Seja a plataforma ou o sistema, as coisas nao vao funcionar’, GM. A opiniao do GM esta de acordo
com (Kunsch, 2006) quando refere que a comunicagio ¢ inevitavel na organizagao e quando
diz que sem comunicagao entre todos a mudanga nio estaria a acontecer. Pode-se constatar
que cerca de 67% dos inquiridos concorda com o responsavel pela execu¢ao da mudanga,
quando afirma que a mudanc¢a vai melhorar a forma de comunicar entre os diversos
departamentos da empresa.

O objetivo da comunicagio ¢ facilitar a compreensao de todo o processo, ora se o
processo nao fosse comunicado, ou se nao houvesse comunicac¢ao de todo o processo entre
hierarquias, o sistema nao ia ser implementado e a empresa perderia competitividade.

O testemunho do responsavel pela mudanga reflete um pouco o que pode acontecer
caso nao haja uma correta gestao da comunicagao entre os elementos, quer no processo da
mudanga quer em qualquer outra situacdo que possa ocorrer: “Quem ndo estiver disponivel a
comunicar com o colega, seja ele do mesmo departamento on de outro, hd ali uma interrupeao do processo,
uma paragem e isso bloqueia tudo o resto, toda a estrutura, pode bloguear simplesmente toda estrutura da
empresa. Esta plataforma obriga exatamente a que haja cada vez mais uma comunicagdo, ndo ¢ estanque,
as coisas passam por mim e jd vém de algum lado e en a seguir tenho de dar o men tratamento para fazer
seguir o processo, ¢ primordial a que obriga a uma melhor forma de comunicar com todos”

Um dos significados que a comunicagao pode ter, passa por construir ligacdes entre
varias pessoas, com o objetivo de partilhar ideias, conhecimentos e também compartilharem
o que sentem. Para que uma empresa possa inovar, tem de haver uma melhor comunicagio
entre todos através de diferentes canais porque ao haver mais e melhor comunicac¢io, maior
sera o bem-estar e produtividade (Braga & Marques, 2008).

A partir das entrevistas tornou-se claro que estamos na presenca de uma mudanga
inovadora na empresa, ¢ portanto, nao tinham muita certeza do que era preciso ¢ de como
executar a mudanga, nesse sentido, precisavam de alguém com alguma experiéncia nesse
campo e que soubesse como proceder mesmo que nao lhe tivessem comunicado todas as
informagoes que fossem necessarias.

“Agqui o gue me foi transmitido era que iriamos ter uma nova plataforma que isso iria obrigar a ter alguém
com capacidade para ser o intermedidrio entre a empresa e fornecedor, os consultores. Perceber guais eram as
necessidades da empresa e exigir, porque ndo é 56 necessdrio estarmos aqui a espera que alguénm venba instalar
um programa e dar formagao, é necessario alguém que perceba que ¢ necessario rever algumas matérias todos

0s dias, ndo ¢ uma situagdo que esteja parada e que ja esteja terminada”. ““Foi um pouco vaga a informagao,
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porque a administragao também nao sabia muito bem em pormenor o que iria implicar, por isso, € que eles
acharam que havia necessidade de ter aqui alguém que jd tivesse esse conbecimento e que lhes tirasse esse peso
de cima, para saber se este é o caminho a percorrer e dai também eu ter sido contratado para isso mesmo.
Mas o que me foi transmitido facilmente foi absorvido, neste caso por mim. Eu acabei por perceber o gue
estava em cansa, também ji tinha esta experiéncia, nao era novidade, mas era novidade, sim, esta empresa.
Mas o projeto em si néo era novidade porgue en ji sabia o que era necessdrio”, GM>.

Para que os trabalhadores se envolvam na execugao da mudanga a 100% ¢é também
necessario que lhe tenham sido comunicadas todas as informacdes sobre a mesma e sobre
como proceder. Se essas informacdes nao forem claras e bem transmitidas, ou caso haja
alguma falha de comunicagao, isso vai afetar o nivel de empenho dos colaboradores, sendo
imprescindivel um bom plano de comunicagao acompanhado de uma eficaz implementagao
(Braga & Marques, 2008).

Na opiniao do responsavel pela comunicagio da mesma aos colaboradores, o que
ainda acontece hoje em dia e todos os dias, ““ penso que, ¢ depois cada um terd a sua opinido, talvez
alguns terdo uma opinido mais favordvel outros ndo, coube-me a mim passar essa mensagem e da melhor
maneira, en penso que sim, que estamos a ter bons resultados relativamente a isso”, GM.

A opinido dos dois representantes entrevistados coincide no tocante ao sucesso em
termos da comunica¢ao da mudanga. A comunica¢ao da mudangca foi bem sucedida por parte
do gestor e estes representantes sentem que lhes foram fornecidos todos os pontos positivos
e negativos da mudanga, bem como tudo o que se esperava de cada um dos colaboradores.
Como podemos verificar pelo testemunho da RAS, “Sim, o que nos foi transmitido foi bastante
claro sobre o que iria acontecer, 0 que iria mudar no nosso dia-a-dia, bem como o que era esperado de cada
pessoa, o seu empenho na mudanga. Sin, como ji referi anteriormente, a mudanca foi bem transmitida pelos
responsaveis e sin, transmitiram-nos todos os aspetos que esta mudanga ia implicar, pois, esta mudanca é de
uma certa dimensdao e acarreta muitas vantagens, mas também tem os seus pontos negativos”. BEste
testemunho esta em linha de conta com Pessoni e Portugal (2011) e Baptista (2012) quando
referem que todo o processo deve ser comunicado, tudo o que se espera de cada um, sendo
que deste modo, as pessoas entenderdao o que se pretende empenhando-se mais no seu papel
no processo. I referido também que se deve criar um bom plano de comunicagio, o que
esta de acordo com as opinides dos dois representantes dos departamentos, quando referem

que houve um bom plano de comunicag¢ao, porque, desde o seu inicio todo o processo foi

5 Gestor da mudanca
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bem compreendido. Pode-se concluir que cerca de 93% dos inquiridos concordam com a
RA, que afirma que a qualidade do processo de comunicacio foi excelente.

Quanto ao facto de ndo precisarem de ir pesquisar mais informagdes sobre a
mudanga, ambos os representantes afirmaram que nao necessitaram de informagao adicional
porque as indica¢oes que lhes foram fornecidas foram suficientes para perceberem do que
se trata € o que val implicar nos seus modos de trabalho, até porque, foi unanime o facto de
todos os colaboradores estarem a vontade para tirar eventuais duvidas, como refere o RS’
“Como ji referi anteriormente, sempre que me surge uma divida ou pesquiso no momento ou vou_falar con
0 responsavel que ¢ quem estd mais por dentro do tema. E sempre que me dirijo a ele, as respostas sao bem
claras e certas sobre o que preciso de saber”.

Para que os colaboradores se interessem por atingir os objetivos da empresa e para
que se sintam motivados para realizar o seu trabalho com qualidade, a empresa tem de tentar
estabelecer relagdes proximas com os empregados e manté-los informados do que se passa
na organizacao (Bayard et al., 2013).

Numa organiza¢ao existem pessoas que estao mais ou menos recetivas a inovagoes,
a mudanga que possa afetar a sua rotina e o seu modo de trabalho, contudo se, a mudanca
for bem comunicada, mostrar tudo o que ela possa implicar, tal fard com que as pessoas
possam ficar mais recetivas. A mudanga ocorrida na empresa em estudo implicou a mudanga
de métodos de trabalho manuais para tecnolégicos, o que pode significar um entrave em
termos da sua recetividade por parte dos colaboradores, sobretudo os mais velhos e menos
experientes com equipamentos tecnolégicos. Neste caso, cabe aos gestores fazer com que
estes resistentes aceitem melhor e que colaborem tanto quanto possivel, o que podera
significar a necessidade de adaptacao da forma de comunicar e de trabalhar a cada pessoa em
func¢io das suas necessidades e competéncias especificas. Foi precisamente isto que o gestor
responsavel pela comunicagao referiu na entrevista realizada:

“Tentou-se adaptar a pessoa, tentar perceber qual a capacidade da pessoa, e tentou-se adaptar a
qualquer pessoa, mesmo aquela que jd tem mais experiéncia. Eu tentei adaptar-me a essa pessoa e passar a

mensagem da forma que ela percebesse melhor e perceber qual era ali a dificnldade.”

A participagao pode ser vista como uma das solu¢bes para que a resisténcia a

mudanca seja mitigada. E das estratégias mais eficazes para reduzir a resisténcia. Ao fazer

7 Representante do departamento de supervisao
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com que os colaboradores possam participar, novas ideias e conhecimentos poderao surgir
e fardo com que as inovagoes sejam mais eficazes e adaptadas as situagdes. Estudos mostram
que, a participagdo dos empregados na mudanca podera acelerar o processo da mesma, na
medida em que, o gestor deve promover a comunicagdo, a participagao, gerar apoio
emocional e incentivar os empregados sobre a mudanc¢a (Hussain et al., 2017).

Para que os colaboradores aceitem a mudanga e acreditem que ela é necessaria, eles
precisam de ter uma voz ativa na tomada de decisio, como também no processo de
implementagio da mudanga. Deste modo, é mais provavel que a mudanga venha a ter
melhores resultados e que os colaboradores se sintam parte da organiza¢io (AKAN et al.,
2016; Nielson & Randall, 2012). Os testemunhos que se seguem estou em acordo com estas
perspetivas dos referidos autores:

“A grande maioria das pessoas, posso, dizer praticamente a 100%, que a maioria das pessoas estiveram
sempre muito recetivas a esta mudanga, em perceber o que estava para acontecer, o problema aqui foi elas
perceberem até que ponto iriam ter aqui um papel importante no novo processo e esse acho que ¢ o problema
nas empresas, que ¢ ndo passarem essa mensagem. “Até ela perceber que vai ter aqui um papel muito
importante e todas tém, ela pode ser no inicio uma pessoa fechada e de pé atras, mas até perceber que vai ter
aqui um papel importante, a maior parte delas muda completamente de atitude, aqui o importante nao é a
Pplataforma, o sistema, a mudanga mas sim valorizar a pessoa na mudanga ¢ a partir de af ela fica 100%
disponivel” GM.

No caso da empresa em estudo desde do inicio da comunica¢iao da mudanca, o gestor
responsavel pela mudanga, deixou claro que todos os colaboradores poderiam participar na
implementacio, execu¢ao da mesma, através de exposicao das suas ideias e pela partilha de
sugestoes. Isto pode ser suportado pelo testemunho da representante do departamento
administrativo: “Desde o inicio que nos deram liberdade para contribuir com ideias e opinides, o que nos
leva acreditar melhor nesta mudanga e sim a anmentar a nossa motivacao e consequentemente o nosso empenho.
O gestor da mudanca sempre, desde o inicio, nos deixon a vontade para tirarmos dividas que possamos ter
tido e possamos ainda vir a ter, pois, todos os dias podem surgir novas dividas e ele estd li sempre para nos
responder”’. Através da analise aos questionarios foi possivel perceber que 61% dos inquiridos
concordam que as suas ideias e sugestdes sio ouvidas e tidas em conta. Ao analisar os
questionarios ¢ percetivel que 50% dos inquiridos concordam que tém um papel participativo

importante na execu¢ao da mudanca.

40



E também importante que haja abertura para que sempre que surjam davidas estas
possam ser esclarecidas e essa tarefa deve ser assegurada pelas pessoas responsaveis pela
mudanca, ““ Eu tento esclarecer as dividas, mas se vejo que a pessoa tem ali qualguer divida na resposta
que eu dei, de como ¢ que se deve proceder, se sinto que ndo ficon muito a vontade tento sempre questionar a

pessoa no sentido de voltar a perguntar”, GM®.

Feita esta analise ¢ possivel responder a questao de investigacao: Conzo os trabalbadores
reagem d mudanca de um sistema informatico desintegrado para mm sistema de informagao integrado, de
partilha de informagao?

As opinides dos representantes do departamento de supervisao (RS) e representante
do departamento administrativo (RA) sdo consonantes em relagdo a varios aspetos referidos
nas entrevistas. Ambos concordam que a mudanga foi bem comunicada, que lhes
transmitiram todas as informagdes precisas no momento, o que lhes permitiu um melhor
entendimento do que ia acontecer na empresa. Os dois concordam que todos na organizagao
tém liberdade para expressar a sua opiniao e que se as ideias de cada um forem interessantes,
elas sao tidas em conta. Com tudo isto, ha um aumento de motivacao de todos em relacio
a0 processo.

Com a realizagdo deste estudo foi possivel verificar que 67% dos trabalhadores da
empresa consideram que a mudanga é benéfica para a organizacao, 34% dos inquiridos
algumas vezes recusam-se a modificar o modo como realizam os seus trabalhos. E ¢ possivel
ainda perceber que 60% dos inquiridos consideram que tém mais a perder se resistirem a

mudanca.

E ainda possivel responder a subquestio de investigacio: Qual a opiniio dos gestores
acerca de como os colaboradores reagiram a mudanga implementada?

Segundo a opiniao do GM, a maioria dos colaboradores estiveram recetivos a
mudanga e a tentar perceber o papel que cada um representava no processo. Foi preciso
passar corretamente a mensagem que cada pessoa podia e devia ter um papel na mudanga,
quando as pessoas se apercebem que podem participar mudam a sua atitude e passam a

estarem mais recetivas a todo o processo.

8 Gestor da mudanca
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O GM referiu ainda que o mais importante ¢ valorizar as pessoas na mudanga. Foi
ainda, através da entrevista, percetivel a abertura proporcionada aos colaboradores, de que
sempre que necessitem, exponham as suas duvidas, o que aumenta as probabilidades de que
os colaboradores reajam melhor e se empenhem mais no sucesso da mudanga.

Com isto, de um modo geral toda a organizagio reagiu bem a inten¢do de mudanca

e ¢é percetivel que os gestores fizeram um bom trabalho ao nivel da motivagao.

9.2 Resultados da etapa quantitativa

Com este estudo pretende-se estudar o impacto que a comunica¢iao da mudanga e a
participagao dos colaboradores tém na resisténcia 2 mudanca. As hipéteses enunciadas na
Subsecao 8.2 serdo apreciadas com base num modelo /g:z.

Para a variavel comunica¢ao usou-se a seguinte pergunta “A qualidade do processo
de comunicacio foi excelente?”, em relagdo a participagao foi escolhida a pergunta “Tem
algum papel participativo importante na mudangar” e para a resisténcia a pergunta “Sente
que tem mais a perder se resistir a mudangar”.

As variaveis qualitativas, comunicacio e participa¢ao, foram convertidas em variaveis
quantitativas designadas de dummy que assumem os valores de 1 e 0, indicando a presenga ou
nao de determinado atributo, respetivamente. Com o conjunto de variaveis, especificou-se o

seguinte modelo /ygt:

em que RES™ é uma varidvel nio observavel dita latente tal que, RES;= 1, se RES; > 0
e, RES; = 0,se RES;< 0, em que RES; assume o valor 1 se o colaborador 7 resiste 2 mudanca
e 0 em caso contrario; COM; é uma variavel dummy que assume o valor 1 se a comunicac¢io
foi adequada, e 0, em caso contrario, e por fim, PAR;, ¢ uma variavel dummy que representa
a participacao dos colaboradores no processo da mudanga, ou seja, 1 se ocorreu participacao,
e 0, em caso contrario. Optou-se pelas seguintes variaveis de controlo: idade, ensino basico,
ensino secundario, profissio e salario, que visam controlar as caracteristicas tipo do
individuo. u; segue uma distribui¢ao logistica com média 0 e variancia n?/3.

Estimou-se o modelo /git pelo método da maxima verosimilhanga e obtiveram-se

os seguintes resultados:
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Tabela 3- Ajustamentos

Variavel Dependente
RES*

Ajustamento A

Ajustamento B

Ajustamento C

Ajustamento D

Constante -5,5266 -2,8201 -6,2386 -12,2875
(1,708) (3,111) (1,932) (3,957)
COM -6,2581* -10,6998*
(1,639) (2,165)
PAR -2,4126%
(0,727) -8,2736%*
(2,093)
Variaveis de Controlo
SAL -0,0001 0,0022 0,0016 0,0127%
(0,0015) (0,0027) (0,0017) (0,0036)
IDADE 0,1004** 0,1107 0,1162%** 0,2492*
(0,0426) (0,0782) (0,0442) (0,0655)
MOTXIDADE 0,0061 -0,0406 0,0108 -0,050 3%k
(0,0183) (0,0299) (0,0203) (0,0210)
BASXIDADE 0,0094 -0,0068 -0,0171 -0,054 8%k
(0,0187) (0,0294) (0,0212) (0,0209)
SECXIDADE 0,0280 0,0472++x 0,0157 0,0463
(0,0184) (0,0281) (0,0195) (0,0203)
Cocficiente 0,3303 0,6789 0,4360 0,8297
R? de
McFadden
-31,5516 -15,1277 -26,5711 -8,023
Log
likelihood
31,1185 63,9662 41,0795 78,1763
LR
statistic
Notas:

Das 70 observagoes, 40% resistem a mudanga.

Os valores entre parénteses representam as estimativas dos desvios-padrio dos estimadores robustos.

*, FF e ¥%F representam a significancia das variaveis explicativas para um nivel de significancia de 1%, 5%

e 10%, respetivamente.

Ao introduzir-se isoladamente no ajustamento B a variavel comunicagao, COM, e

no ajustamento C a variavel participa¢ao, PAR, conclui-se que as ambas as variaveis sao

individualmente estatisticamente significativas a um nivel de significancia de 1%.

Utilizando o teste da razao de verosimilhanga para testar a melhoria de ajustamento

pela introducao das variaveis explicativas COM e PAR, obteve-se o valor observado da

estatistica de teste de 47,0579, concluindo-se assim, que o ajustamento D ¢ significativamente

melhor do que o ajustamento A a um nivel de significancia de 1%. Adicionalmente, para o
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ajustamento D, conclui-se que, as variaveis COM e PAR a um nivel de significancia de 1%,
sao estatisticamente significativas individualmente. Desta forma, quando existe boa
comunicagdo na empresa os trabalhadores nao resistem a mudancga e também quando eles
téem liberdade de participar no processo de execu¢iao da mudanca e na tomada de decisio,
eles ndo vio resistir 2 mudanga. Quanto ao pseuds-R’ do modelo escolhido o valor obtido é
0,8297. Este indicador permite avaliar o poder explicativo do modelo, quanto mais préoximo
de 1, melhor a qualidade.

Tendo em conta as conclusdes obtidas pode-se dizer que as Hipoteses H1 e H2
enunciadas na Subsec¢do 8.2 sao corroboradas, visto que, para além das varidveis serem
estatisticamente significativas, os sinais das estimativas obtidos associados 2 comunicagao e
participagdo, estdo de acordo com os sinais esperados descritos nas hipéteses em estudo, ou
seja, se os colaboradores poderem participar no processo de mudanga e se existit boa
comunicagio, eles irdo estar mais predispostos a aceitar a mudanga a ocorrer na empresa.

Visto que nao ¢é possivel analisar diretamente os coeficientes estimados, de acordo
com o ajustamento D escolhido, obtiveram-se as estimativas dos efeitos marginais das
variaveis de interesse, comunicagao e participa¢ao. Dado que estas variaveis sio binarias, os
seus efeitos marginais sobre a resisténcia, comparando a probabilidade de resistir quando a

variavel explicative é 0 e quando é 1.

Tabela 4- Estimativas dos efeitos marginais da resisténcia referente a participacao
Auséncia de excelente  Excelente comunicagao

comunicac¢ao
Motorista com ensino basico -0,7279 -0,0319
Motorista com ensino secundatio -0,0321 -0,7200
Motorista com ensino superior -0,2016 -0,2591
Administrativo ou operacional com -0,2342 -0,2241
ensino bésico
Administrativo ou operacional com -0,0029 -0,9520
ensino secundario
Administrativo ou operacional com
ensino superior -0,0270 -0,7535

Notas: Utilizaram-se os valores médios para a variavel idade e salario. Ensino superior engloba licenciatura e
mestrado.
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Apbs a analise da Tabela 4 é possivel concluir que, em quase todos os casos estima-
se que a probabilidade de haver resisténcia ¢ menor quando o processo de comunica¢ao foi
bem executado do que quando o nio foi e quando os colaboradores tém liberdade de
participa¢ao na mudanga. Os casos que sio exce¢ao sao apenas quando os motoristas e 0s
administradores ou operacionais tém o ensino basico. Apesar da diferenca entre haver
excelente comunicagio ou nao haver ser bem maior, estima-se cerca de 70 pontos
percentuais, no caso dos motoristas com ensino basico, ceteris paribus. Esta diferenga em
relacdo aos outros casos, pode ir além do nivel de educagio ou mesmo ir além da idade.
Como abordado na Subsecao 4.1 existem varios fatores que podem levar a resisténcia, como,
os interesses pessoais de cada individuo, como seja o caso de, medo de falhar, medo de perda
do status, receio de nao possuir as competéncias necessarias, a percecao de a mudanga nio
ser necessaria, entre outros fatores que foram apresentados em mais detalhe na subsecio
referida.

Na Tabela 4 também pode-se constatar que, quando os individuos sio motoristas e
tém o ensino secundario, estima-se que a probabilidade de resistir quando héd excelente
comunicacio e quando ha participagdo ¢ inferior em 46 pontos percentuais
comparativamente a0s motoristas com ensino superiot, ceferis paribus. A semelhanca dos casos
anteriores quando, os individuos sdo motoristas e tém o ensino secundario e superior € os
administrativos com os mesmos niveis de educacao, também os colaboradores resistem mais
quando tém o ensino supetior do que os que tém o ensino secundario, quando ha excelente
comunicagio e participagdao. Mais uma vez, ha uma enorme pandplia de fatores que podem
levar a resisténcia para além do nivel de educacao.

Pelo contrario, no caso de nao haver boa comunicagao e haver participacio, espera-
se que a probabilidade de resisténcia seja maior. Isto verifica-se, nos casos dos
administrativos com ensino secundario, visto que, a diferenca estimada entre haver ou nio
haver excelente comunicagao é de 94 pontos percentuais. Os colaboradores que assumem
fung¢oes administrativas e que tém o ensino secundario tendem a resistir menos, em 23
pontos percentuais, em relacio aos motoristas com o mesmo nivel de escolaridade, quando
ha excelente comunicacio.

Tendo em conta a analise anterior, é possivel confirmar a hipétese em estudo, H1,
em quase todos os casos. Exceto nos casos dos motoristas e administradores ou operacionais
com o ensino basico, em que a probabilidade de resistir é superior quando existe excelente

comunicacio em relacio a nao existir boa comunicacao, nao se verificando, assim, H1. Pois,
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a medida que a comunica¢ao aumenta a resisténcia diminui, o que nao se verifica nestes casos

referidos.

Tabela 5- Estimativas dos efeitos marginais da resisténcia referente a comunicag¢ao

Nao participa Participa

Mototista com ensino bésico -0,9674 -0,2714
Motorista com ensino secundario -0,2783 -0,9662
Motorista com ensino superior -0,7408 -0,7983
Administrativo ou operacional com -0,7758 -0,7657
ensino basico

Administrativo ou operacional com -0,0413 -0,9904
ensino secundario

Administrativo ou operacional com -0,2448 -0,9711

ensino superior

Nota: Utilizaram-se os valores médios para a variavel idade e salario. Ensino superior engloba licenciatura e
mestrado.

A semelhanca da Tabela 4, também na Tabela 5, pode-se observar que, a
probabilidade de resisténcia ¢ superior quando os colaboradores participam na mudanga do
que quando ndo participam, nos casos, dos motoristas e administradores que tém o ensino
basico. Seria de esperar que, como os colaboradores tém liberdade de participacdo, deveriam
resistitr menos, contudo, como referido na anilise da Tabela 4, os fatores de resisténcia vao
mais além de boa comunicagio e participagao. Esta relacionado com a percecio dos
individuos sobre a situacao e também com os seus interesses pessoais. Ainda sobre estes dois
casos, a diferenca de probabilidade quando nao ha participagao, nao é significativa entre os
dois casos, no entanto, quando ha participacao, existe um diferenca de 49 pontos percentuais.

Em relacao aos motoristas e administradores com ensino secundario, as diferencas
entre as probabilidades de resistir quando nao ha participagao nao é significativa, nem
quando ha participagao. Contudo, relacionando os casos individualmente, verifica-se uma
diferenca bem percetivel, entre as probabilidades de quando ha e quando nao ha participagao.

Nas situagdoes em que os colaboradores sao motoristas e tém um dos trés niveis
distintos de educacio, é possivel constatar que, as estimativas de magnitude mais elevadas

sao quando os motoristas tém o ensino secundario relativamente a ndo haver participagao,
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mas no caso de haver participacio quando ha comunicagio, sio os motoristas com ensino
basico que apresentam maior probabilidade de resistir, cerca de 27 pontos percentuais.

Ao analisar a Tabela 5 observa-se que, os administrativos com ensino secundario sio
os que demonstram maior probabilidade de resistir, apresentado uma diferenga de 92 pontos
percentuais em relagdo aos individuos que representam menor probabilidade de resistir
quando nao ha participagao, ceferis paribus. No caso de haver participagdo e quando ha
comunicac¢ao a disparidade, entre os individuos que apresentam maior probabilidade de
resistir em relacdo aos que demonstram menor probabilidade, é de 72 pontos percentuais.

Com a analise a Tabela 5, corrobora-se a hipétese H2 em estudo, pois a medida que
aumenta a participagao dos colaboradores a resisténcia diminui. Com isto, a probabilidade
de resistir quando ha participacao é inferior, comparativamente a nao haver participa¢do, nos

motoristas e administradores ou operacionais com ensino secundario e supetior.

Os resultados obtidos das andlises realizadas estio em linha de conta com muitos
dos estudos apresentados na revisio da literatura. A comunicacao de todas as informagdes
sobre a mudanga permite uma maior motivagao dos colaboradores reduzindo, assim, a
resisténcia dos mesmos (Baptista, 2012; Pessoni & Portugal, 2011). O sucesso da mudanca
requer o empenho dos que mais vao ser afetados pela mesma, desse modo, a promogao da

participagao de todos, reduzira a resisténcia e promovera maior produtividade (Lines, 2004).

Tabela 6- Matriz de confronto predigdes versus observagdes

RES=0 RES=1 TOTAL
RES=0<0,5 41 3 44
RES=1>05 1 25 26

TOTAL 42 28 70
% INCORRETAS 2,38 10,71 5,71

Com base na Tabela 6 pode-se analisar os resultados de estimagio em que se
confrontam as predi¢cdes do modelo com a reparticao efetiva das observagdes da amostra
pelos dois grupos em presencga. Através da taxa aparente de erro, pode-se concluir o nimero
de vezes que o modelo acerta e que o modela erra. Pela Tabela 6 pode-se verificar que existem
41 observagdes em que nao ha resisténcia, com probabilidade estimada de resisténcia inferior

a 0,5. Consequentemente, o modelo errou em 3 observagdes, em que existe resisténcia, com
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probabilidade estimada de ocorréncia igual ou inferior a 50%. E possivel constatar que ha 1
observacdo em que o modelo previu erradamente a existéncia de resisténcia. Por fim, ha 25
observagoes previstas corretamente com probabilidade estimada de ocorréncia superior a

50%. Com isto, a taxa total aparente de erro é de apenas 5,71%.

Na Seccao 10 siao abordadas as limitaces ocorridas durante o processo de estudo,

bem como sio sugeridas abordagens a ter em conta em pesquisas futuras.
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10. Conclusao

Apbs a analise de todos os dados é possivel responder a questio e a subquestio de
investigacdo suscitadas.

Em relagdo a questio de investigacao: Como os trabalbadores reagem a mudanca de nm
sistema informatico desintegrado para um sistema de informagao integrado, de partilha de informagao?
concluiu-se o seguinte: Mais de metade dos inquiridos no questionario considera que a
mudanca ¢ benéfica e cerca 67% dos inquiridos nao sentiu necessidade de resistir a0 processo
de mudanca. Com isto, pode afirmar-se que a maioria dos inquiridos (70%) concorda com a
mudanga e reagiu bem a comunica¢io da mesma. Contudo, uma minoria revelou
discordancia perante a afirmag¢ao de que a mudanca é benéfica para todos.

Em relagdao a subquestao de investigacao: Qual a opinido dos gestores acerca de como os
colaboradores reagiram a mudanca implementada? obtiveram-se as seguintes conclusoes: Segundo
o GM, praticamente todos os colaboradores mostraram-se recetivos a mudanca e
empenhados na mesma. Este gestor referiu ainda que, foi dada liberdade, a todos os
elementos da empresa, a participar em todas as fases do processo. Ao tornar o trabalho de
todos mais facil, e toda a organiza¢ao tem clara nogao disso, todos os colaboradores ficaram
mais recetivos e entusiasmados com a mudanca.

Neste estudo, foi analisada a relacdo entre comunicacao da mudanga e participagao
na mesma e resisténcia dos trabalhadores a mudanca. Os resultados estiao alinhados com os
encontrados em outros estudos (Kunsch, 2006; Nielson & Randall, 2012; Oliveira, 2005).
Desta forma, pode-se concluir que a comunicagao e a participacao estao negativamente
associadas a resisténcia a mudanga, isto é, quando a mudanga ¢é comunicada eficazmente aos
trabalhadores e estes tém liberdade de participar no processo da mudanca, niao existe
resisténcia a mesma.

Através do calculo dos efeitos marginais, é possivel constatar a corroborag¢ao das
hipéteses H1 e H2 propostas a estudo, em quase todos os casos, observados, sendo apenas
excecdo, os casos dos motoristas ¢ administradores com ensino basico. Isto deve-se ao facto
de outros fatores levarem a resisténcia, idade, habilitagoes literarias. Em que a probabilidade
de resistir ¢ superior quando existe boa comunicacio e quando os colaboradores participam.

Em rela¢do a matriz de confronto predi¢oes é possivel constatar que ha 1 observagao
em que o modelo previu erradamente a existéncia de resisténcia e ha 25 observagdes previstas

corretamente, deste modo, conclui-se que a taxa total aparente de erro ¢ de apenas 5,71%.
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10.1 Contribuig¢des para a teoria e para a gestao

Numa perspetiva teérico-metodoldgica, o contributo deste estudo prende-se com o
facto de conjugar duas formas de estudo do tema em questdo, perspetiva qualitativa e
quantitativa, o que permite ter um entendimento mais profundo e mais completo do
fenémeno em analise. A perspetiva qualitativa permite entender a questao de estudo de uma
forma mais compreensiva e interpretativa e a perspetiva quantitativa permite ter uma nogao
mais direta e objetiva do que realmente os colaboradores entendem e pensam da mudancga
em causa.

Em relacdo as contribuig¢des para a gestdo, este estudo permite ter uma nogao dos
erros que se devem evitar num processo de mudanga, como sejam a ndo comunicagao da
visdo ou mesmo a nao criacao de um sentido de urgéncia. Por outro lado, mostra que tipo
de papéis deve um gestor de mudancga assumir. Estes papéis passam por estruturar tarefas e
delegar as mesmas, sendo que um gestor deve ainda proporcionar o envolvimento de toda a
organiza¢ao nos processos de mudanca a decorrer. Através deste estudo é possivel perceber
que a resisténcia a mudanga é expectavel, cabendo aos responsaveis pela gestao da mudanca
tentar entender como reduzi-la ou mesmo elimina-la, sem perder de vista que, por vezes, a
resisténcia traz consequéncias positivas. Por exemplo, através de um conflito ou debate
provocado pela resisténcia dos colaboradores, podem surgir novas solugdes para a mudanca
ou pode ocorrer um momento de reavaliagio da mudan¢a em causa, possibilitando uma

melhoria da capacidade de resposta a mesma.

10.2 Implicagbes tedricas

Existem diferentes tipos de mudanga a que uma empresa pode estar sujeita e desse
modo, a organizagao deve estar preparada para uma eventual mudanca que possa ocorrer. A
mudanca ¢ algo natural na empresa, ¢ essencial para que a empresa continue a ser
competitiva, sobretudo porque o meio envolvente em que se insere estd constantemente a
evoluir. F, por isso, necessirio que a empresa acompanhe estas constantes mudancas no
mundo exterior (Oliveira, 2005).

Com a elaborag¢io da revisdo de literatura foi possivel perceber que tipos de papéis
devem os gestores ter no quadro de um processo de mudanca, como por exemplo,

elaboracio do otrcamento, calendarizacio, direcionamento do trabalho dos seus
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colaboradores, dete¢ao de problemas e competéncias para os resolver. Tém ainda de explicar
todos os passos da mudanga, que procedimentos utilizar, bem como motivar os seus
colaboradores e também ouvir as suas ideias e opinides. Todos estes comportamentos, estao
em linha com o observado neste estudo, sdo essenciais para quem lidera um processo de
mudanga. Mormente porque este tipo de comportamentos promove a diminui¢ao dos niveis
de resisténcia por parte dos colaboradores.

Foi possivel perceber porque as pessoas resistem a mudanga, ou seja, quais os fatores
que levam a resisténcia, fatores esses que vao mais além de uma boa comunicacao e liberdade
de participagdo, podem ter origem nas perce¢des de cada pessoa e nos seus interesses
pessoais. F ainda possivel concluir que os gestores devem perceber porque ha resisténcia a
mudanca e saber como elimina-la.

Com a realizacdo das entrevistas pode verificar-se que as opinides sio unanimes
quanto ao facto de a mudanga trazer vantagens tanto para a empresa cOmo para Os
trabalhadores na medida em que facilita e otimiza o modo de trabalhar. Foi possivel concluir
ainda que, a comunicagao da mudanca foi bem-sucedida, tendo sido clarificado o que a
mudanga ia implicar e o que era pretendido de cada colaborador junto de cada elemento da
organizagao.

Estes resultados estdo de acordo com Cardoso (2006) que argumenta que a
comunicagao ¢ algo essencial numa organizagao e que a comunicagao deve ser feita desde o
topo da hierarquia até ao nivel mais baixo da hierarquia. Estao ainda de acordo com Bayardo
et al., (2013), que defendem que se deve criar um bom plano de comunicagdo, o que
aconteceu na empresa em estudo. Estes resultados foram suportados pelos dados
quantitativos, dado que 93% dos inquiridos concordam que o plano de comunica¢io foi bem
elaborado pelos responsaveis pela mesma.

Quanto a participacio, conclui-se que a empresa, desde o inicio deu abertura a que
as pessoas pudessem dar a sua opinido e contribuir com ideias, assim como, tirar eventuais
davidas que ocorram. Este resultado esta em linha com Lines (2004) quando argumenta que
o aumento da participagao dos trabalhadores ¢ feito acompanhar pelos seus niveis de
empenho, motiva¢ao e consequentemente, de aumento da producao individual. Com efeito,

metade dos inquiridos referem participar ativamente com ideias e opinides na organizacio.
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10.3 Implicagdes praticas

Apbs a analise dos resultados obtidos, sugere-se aos gestores, para eventuais
processos de mudanga, que comuniquem sempre todas as implicacbes do processo, que
informem todos os elementos da organizagdo das vitérias, mas também de todos os
problemas que possam vir a enfrentar. E igualmente importante que promovam a
participagao de todos os elementos em todas as fases da mudanca, que fomentem a liberdade
de expressao de ideias e opinides e que possibilitem a cooperagao de todos na procura de

solugoes para possiveis problemas.

10.4 Limitacdes e sugestdes para investigacoes futuras

Esta investigacao apresenta algumas limita¢des que condicionam as suas principais
conclusdes. A escolha de um estudo de caso unico pode gerar algumas limitagoes em termos
de generalizagao, devido ao facto de haver diversos fatores distintos de empresa para
empresa, tais como a cultura e clima organizacional, assim como a forma de comunicagao no
seio da empresa. Desse modo, seria interessante no futuro, investigar uma amostra de
empresas do mesmo setor ou mesmo empresas de setores de atividades diferentes visto que
as conclusoes aqui colhidas podem ser especificas desta empresa ou deste setor de atividade.

Nesta pesquisa apenas foram consideradas duas variaveis de contexto de mudanga
organizacional, contudo, podem existir outras variaveis que podem interferir nas atitudes dos
trabalhadores em possiveis mudangas a ocorrer. Para estudos futuros seria interessante
completar este estudo elaborando analises de regressio multiplas. Dito isto, em estudos
futuros, seria relevante estudar outras variaveis, como a influéncia da lideranca na mudanca,
comprometimento afetivo.

Em investigacOes futuras poderiam ser abordados ainda outros temas relacionados
com a mudanga organizacional, como o estudo dos seus efeitos em termos de evolugao da
cultura organizacional de uma empresa.

No futuro podera ser estudada uma mudanga que ja esteja implementada, o que
permitira recolher dados antes da comunicagao da mudanga, depois da comunicagao da
mesma, durante o seu processo e por fim, quando ja estiver concluida. Desse modo, sera

possivel obter percecdes mais dinamicas e abrangentes.
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12. Anexos

Anexo 1 - Consentimento Informado

No ambito da minha Dissertagao de Mestrado pretendo estudar o Impacto da Resisténcia
dos Trabalhadores a Mudanga Organizacional no ambito do Mestrado em Economia e

Administragao de Empresas pela Faculdade de Economia da Universidade do Porto.

Esta entrevista tem por objetivo perceber o impacto da mudanga no trabalho de quem por
ela ¢ afetado. A sua participagdao nesta entrevista ¢ de extrema importancia, na medida em
que se pretende conhecer o contexto da mudanga, entender se a mudanga foi bem

comunicada e se ha liberdade de participar nela por qualquer membro da empresa.
Os dados obtidos serdo usados exclusivamente para uso académico e, portanto, asseguro
sigilo das informagdes partilhadas. Os dados recolhidos serdo analisados em computador nao

sendo possivel identificar quem respondeu.

Desde ja agradego a sua atengdo e participagao.

Eduarda Silva

Investigadora
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Por favor, leia com atengao a seguinte informacao. Se achar que algo esta incorreto ou
que nao esta claro, nao hesite em solicitar mais informagdes. Se concorda com a proposta

que lhe foi feita, queira assinar este documento.

Declaro ter lido e compreendido este documento, bem como as informagdes verbais
que me foram fornecidas pela/s pessoa/s que acima assina/m. Foi-me garantida a
possibilidade de, em qualquer altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de
consequéncias. Desta forma, aceito participar nesta entrevista e permito a utilizagdo dos
dados que de forma voluntaria fornego, confiando em que apenas serdo utilizados para este

estudo académico e nas garantias de confidencialidade e anonimato que me sio dadas pelo/a

investigadot/a.
Nome:
Assinatura: Data: ...... /o [,
Consentimento para gravagao de entrevista
Eu, , autorizo a gravac¢ao desta

entrevista para a recolha e posterior analise dos dados.

Eu, , N30 autorizo a gravagao

desta entrevista para recolha e posterior analise dos dados.

Consentimento para utilizacao dos dados para futuras investigacoes

Eu, , autorizo o uso dos dados

para futuras investigacoes, desde que as questdes de confidencialidade e anonimato estejam

asseguradas.

Eu, , nao autorizo o uso dos

dados para futuras investigagoes, desde que as questdes de confidencialidade e anonimato

estejam asseguradas.
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Anexo 2- Entrevista ao responsavel pela mudanca

Autoriza a gravacdo desta entrevista?

Sim.

Qual o seu percurso profissional?

Eu ja venho do setor de construgdo, trabalho ha mais de 20 anos, comecei no setor da
constru¢ao, numa empresa que na altura foi fundada, em que a ajudei a crescer. Quando eu
entrei s6 havia um unico administrador que era eu e depois quando eu sai, quase ao fim de
18 anos, ja tinha no escritorio cerca de 30 a 35 pessoas e cerca de cento e tal pessoas que no
fundo trabalham fora da sede da empresa. E pronto, nessa altura fui aprendendo com base
nos meus conhecimentos pessoais e também a nivel de ensino, fui aprendendo por mim
proéprio, nunca tive ninguém a ensinar. Sempre tive ligado a gestao, a parte financeira e
sempre gostei de me interessar por todos os setores, da estrutura da empresa, nao sé focar
na parte de tesouraria ou administrativa, na parte de recursos humanos ou de produgio e
sempre participei em todos os setores da empresa porque esta tudo interligado.

Depois fruto da economia e uma série de situagdes que aconteceram no nosso pafs e a nivel
internacional, em 2009 acabo por sair dessa empresa de constru¢ao, um ano e meio depois a
empresa acabou por fechar. Entrei no mundo dos transportes e outras atividades que tive
pelo meio, ligado também a banca, ao grupo Espirito Santo, e acabei por entrar nos
transportes daf estar agora nos Transportes Antunes Figueiras, fruto disso, dessa experiéncia
nova que tive e que ganhei outro conhecimento, acrescentei a minha experiéncia esta area
dos transportes.

Quando entrou para esta empresa?

Entrei ha muito pouco tempo, entrei ha pouco mais de meio ano, comecei em setembro de
2017, foi a minha admissao, a minha entrada nos Transportes Antunes Figueiras.

Que mudanga estd a ocorrer neste momento na empresar

Eu entro, aqui nos Transportes Antunes Figueiras, no grupo, porque temos mais de uma
empresa, entrei precisamente a convite da administracao, dado que, ficaram a conhecer-me.
Niao me conheciam de lado nenhum, mas ficaram a saber que era uma pessoa que tinha
alguma experiéncia, na area também dos transportes e que tinha também aqui alguma
experiéncia a nivel da plataforma informatica que nés estamos a utilizar. Portanto, eu passei
a ser no fundo o responsavel pela implementagao da nova plataforma informatica aqui no

grupo. E a mudanca acaba por ser certa forma radical a todos os niveis, portanto, ¢ um
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sistema que engloba toda a estrutura da empresa, portanto, tudo esta a ser implementado de
novo aqui no grupo, com base na nova plataforma ha aqui uma mudanca a muitos niveis.
Qual ¢ a sua opinido em relaciao a esta mudanca ser benéfica para a empresa na medida em
que pode melhorar a comunicagao entre os varios departamentos da empresa, bem como,
alterar o modo de executar as tarefas, torna-las mais faceis de executar?

Tal e qual, isto tem uma consequéncia boa para toda a estrutura da empresa, todos os
departamentos da empresa, niao é s6 num departamento ou outro. Quando um departamento
tem um procedimento a fazer, na utilizagio da plataforma, quando esse departamento esta a
utilizar o sistema esta a melhorar, esta a alimentar o sistema e a0 mesmo tempo esta a ter
uma consequéncia boa nos outros departamentos, pois cada um deles vai pegando nessa
informacao ou vai alterando, ou vai acrescentando mediante as funcoes de cada um.
Obrigatoriamente isto implica uma melhor comunicacdo entre todos, sem isso, por muito
boa que seja a plataforma ou o sistema, as coisas ndo vao funcionar. Aqui ou em qualquer
outra organiza¢ao, a comunicagao entre as pessoas, o convivio profissional entre as pessoas,
ninguém tem de gostar um do outro, mas a nivel profissional as pessoas tem que se dar, se
relacionar, tém de saber estar, é tudo uma questio de atitude, isso obriga a que haja
comunicac¢ao, Quem nao estiver disponivel a comunicar com o colega, seja ele do mesmo
departamento ou de outro, ha ali uma interrupgao do processo, uma paragem e isso bloqueia
tudo o resto, toda a estrutura, pode bloquear simplesmente toda estrutura da empresa. Esta
plataforma obriga exatamente a que haja cada vez mais comunicagdo, nao ¢é estanque, as
coisas passam por mim e ja véem de algum lado e eu a seguir tenho de dar o meu tratamento
para fazer seguir o processo, ¢ primordial a que obriga a uma melhor forma de comunicar
com todos.

Como ¢ que avalia o plano de comunicacdo que lhe foi transmitido? Foi claro e transparente
em relacdo a natureza da mudanca, bem como, a todos os procedimentos envolventes e ao
que se pretendia de cada um dos trabalhadores?

Sim, embora o projeto, ainda esteja a decorrer, ainda nao esteja a 100% e que nao vai estar
tdo depressa, a grande parte do processo de implementacao esta feito, a parte principal, o
motor desta empresa, desta atividade que é a parte de producao, de supervisio, esta
praticamente a 100%, hd aqui umas coisas que temos de aperfeicoar. Eu ja tinha a experiéncia
de implementacao e¢ de gestio e de perceber as necessidades de uma estrutura que
implementa um sistema destes. Eu ja tinha passado por essa fase numa empresa espanhola,

que tinha implementado um projeto igual em todo o grupo, eu tive intervencao nesse aspeto
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e estava como diretor, foi criado um modelo de gestao. Aqui o que me foi transmitido era
que iriamos ter uma nova plataforma que isso iria obrigar a ter alguém com capacidade para
ser o intermediario entre a empresa e fornecedor, os consultores, perceber quais eram as
necessidades da empresa e exigir. Porque nao ¢ s6 necessario estarmos aqui a espera que
alguém venha instalar um programa e dar formagao, é necessario alguém que perceba que é
necessario rever algumas matérias todos os dias, nao ¢ uma situacao que esteja parada e que
ja esteja terminada. Eu ja estou a pensar, e ainda o projeto nio esta terminado, a
implementagio, noutras mudangas e como evoluir. Foi um pouco vaga a informacio, porque
a administracdo também nao sabia muito bem em pormenor o que iria implicar, por isso, é
que eles acharam que havia necessidade de ter aqui alguém que ja tivesse esse conhecimento
e que lhes tirasse esse peso de cima, para saber se este ¢ o caminho a percorrer e daf também
eu ter sido contratado para isso mesmo. Mas o que me foi transmitido facilmente foi
absorvido, neste caso por mim.

Quando lhe foi comunicado o que iria acontecer na empresa, qual foi a sua interpretacao
sobre o que estava a ser comunicado? Sentiu que quem comunicou teve especial cuidado ao
transmitir a informagao, no sentido em que, vos forneceu os aspetos positivos e negativos
do processo?

Sim, praticamente fol isso mesmo que aconteceu. E como eu digo, é um projeto novo, a
empresa decidiu abragar e avancar para este grande investimento, é um investimento muito
consideravel para uma estrutura como a nossa, mas que a Curto prazo ja estamos a ter
retorno. Niao saberia muitos pormenores, mas ¢ normal porque quando também ndo se esta
muito dentro do novo processo, também ¢ dificil transmitir. Quando alguém decide adquirir
um produto, mas se nao tiver muito dentro das capacidades, sabe que no fundo vai permitir
ajudar, vem incentivar os colaboradores, a ter aqui novas praticas, a modernizar, a diminuir
o tempo de espera relativamente a varias situagdes que ocorrem aqui na empresa, diminuir a
carga de trabalho, nao ter que aumentar os recursos humanos para poder continuar a fazer
o trabalho que se fazia, mas nao se sabia muitos pormenores e eu sabia isso, daf terem
recorrido a uma pessoa, e digo isto com toda a humildade, com conhecimento até porque
ainda ca estou. Eu acabei por perceber o que estava em causa, também ja tinha esta
experiéncia, nao era novidade, mas era novidade, sim, esta empresa. Mas o projeto em si nao
era novidade porque eu ja sabia o que era necessario.

Considera também que a comunicagao dirigida aos trabalhadores foi bem executada, clara e

transparente acerca do que iria acontecer e do que se pretendia de cada um?
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Isso também passou mais por mim, a mim foi-me comunicado que iriamos ter este projeto
para implementar e que iria haver aqui mudangas garantidamente na estrutura da empresa.
Mas depois coube-me a mim passar essa mensagem no terreno, no dia-a-dia, e ainda hoje
isso acontece e vai continuar a acontecer. Portanto, eu penso que, e depois cada um tera a
sua opinido, talvez alguns terdo uma opinido mais favoravel outros nao, coube-me a mim
passar essa mensagem ¢ da melhor maneira, eu penso que sim, que estamos a ter bons
resultados relativamente a isso.

Sendo um dos responsaveis pelo processo de mudanga, teve especial aten¢ao a comunicar a
quem nao esta tao recetivo a mudangas e sobretudo a mudangas tecnoldgicas, visto que,
preferem os procedimentos manuais?

Claro que sim, portanto, aqui nesta empresa e devera também acontecer noutras
organizagoes, ha sempre colaboradores, por ja terem mais idade, outros porque tém mais
experiéncia outros nem por isso, alguns estao mais disponiveis a aprender do que outros,
outros terao mais capacidade, outra menos. Ou seja, ha aqui uma diversidade muito grande.
Aqui, talvez, na parte de RH, a idade média ¢ baixa, contudo as pessoas mais velhas, nio s6
de idade, mas também de experiéncia, estio mais recetivas a aprender e ajudar também
devido a mensagem ter sido bem transmitida. Tentou-se adaptar a pessoa, tentar perceber
qual a capacidade da pessoa, e tentou-se adaptar a qualquer pessoa, mesmo aquela que ja tem
mais experiéncia. Eu tentei adaptar-me a essa pessoa e passar a mensagem da forma que ela
percebesse melhor e perceber qual era ali a dificuldade.

Qual a sua percecio sobre a reacao dos trabalhadores quando teve de comunicar o processo
de mudancar Sentiu que estavam recetivos a mudanga, assim como, teve nocao se eles
petrceberam o que lhes foi comunicado?

A grande maioria das pessoas, posso dizer praticamente a 100%, que a maioria das pessoas
estiveram sempre muito recetivas a esta mudanca, em perceber o que estava para acontecet,
o problema aqui foi elas perceberem até que ponto iriam ter aqui um papel importante no
novo processo e esse acho que é o problema nas empresas, que ¢ nio passarem essa
mensagem. Uma coisa é saber que vai haver uma mudanca, a pessoa vai ficar ansiosa, ela
pode ou nao estar disponivel e essa disponibilidade tem a ver com o que lhe ¢ transmitido,
até que ponto ela vai ter ou ndo um papel importante. Até ela perceber que vai ter aqui um
papel muito importante e todas tém, ela pode ser no inicio uma pessoa fechada e de pé atras,

mas até perceber que vai ter aqui um papel importante, a maior parte delas muda
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completamente de atitude, aqui o importante nao ¢ a plataforma, o sistema, a mudanga mas
sim valorizar a pessoa na mudanga e a partir de af ela fica 100% disponivel.

Apesar dos dados que lhe foram transmitidos, teve necessidade de pesquisar mais
informagoes sobre o que iria acontecer, sobre o proprio sistema em si, para poder também
tirar duvidas por parte dos trabalhadores?

Claramente, todos os dias, admito e tenho que ser sincero a esse ponto, todos os dias estou
a pesquisar, perceber as necessidades da empresa, perceber o porqué de isto ter de ser feito,
perceber até que ponto a nova plataforma informatica nos pode ajudar a melhorar a
informag¢ao que nods pretendemos obter. Porque a ideia é essa mesmo, trabalhar com um
sistema que estamos a alimentar para depois tirar partido dele, tirar informagao, analisar. Que
¢ um pouco da minha fun¢do e ha aqui coisas que é preciso questionar, perceber, alterar,
retificar, porque tudo nao esta a 100% funcional, nem o ser humano ¢ 100% perfeito, quanto
mais uma maquina, um sistema criado pelo ser humano. Portanto, todos os dias ha aqui
situagOes que ¢ preciso explorar, que ¢ para depois passar a mensagem, para depois tentar
melhorar parte a parte.

Como ¢é um dos responsaveis pela gestdo da mudanga, esta especialmente motivado na
execuc¢ao, empenha-se mais do que era esperado ou pelo contrario pensou em fresistir por
algum motivo?

Considero que sim, se nao tivesse esse sentimento do valor que tenho e que posso dar aqui
um grande contributo e que é um projeto extremamente importante isso satisfaz-me, faz-me
motivar. Por vezes nas organizagoes ¢é dificil que tenhamos alguém que nos motive e dizer
que ha aqui um bom trabalho, por vezes isso, ¢ dificil de existir, o que nao ¢ o caso desta
empresa. Antes pelo contrario, a administragao apoia a 100% e por vezes até diz para ter
alguma calma que as coisas hao de acontecer, ha todo um #ming, mas sinto-me totalmente
motivado desde o primeiro dia e espero continuar motivado, porque gosto imenso do que
estou a fazer e do que esta a acontecer. Acho que mesmo que saia hoje da empresa fica aqui
uma marca.

Qual a sua percecdo em relagio a recetividade dos trabalhadores a mudanga? Qual a sua
opiniao em relagao ao facto de eles que se empenham mais do que era esperado ou pelo
contrario nao entendem o porqué da mudanga, acham que os procedimentos anteriormente
usados eram bons e que nao ha necessidade de mudar? Considera que possa haver resisténcia
dos trabalhadores por qualquer motivo?

Da parte das pessoas senti uma boa atitude, boa percecao da mudanga, senti que sim.
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14- Quando lhe foi comunicada a intengao de mudanca, sente que houve abertura para poder
questionar algo que ndo entendesse e que essa mesma abertura foi proporcionada aos
trabalhadores para que eles pudessem dar a sua opinido, as suas ideias, bem como, tirar
eventuais duvidas que surgissem e que ainda podem surgir?

Tal e qual, eu ainda hoje faco isso, além das duvidas que me sio colocadas todos os dias, para
além de as responder, eu proprio se tiver duvidas relativamente a esse tema, também tenho
de ir colocar as questdes e sei a quem tenho de as colocar, a entidade externa que nos
forneceu o sistema. Eu tento esclarecer as duvidas, mas se vejo que a pessoa tem ali qualquer
davida na resposta que eu dei, de como ¢ que deve proceder, se sinto que nao ficou muito a
vontade tento sempre questionar a pessoa no sentido de voltar a perguntar. Eu préprio para
além de tentar perceber o procedimento, saber qual é o objetivo, sabendo o que a plataforma
nos pode dar e fazer, continuo a ter, mas ja aconteceu alterar algumas situa¢des até no
procedimento, porque a pessoa deu a opinido dela e achei que o que disse até era mais

benéfico.
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Anexo 3- Entrevista ao representante do departamento de supervisio

Autoriza a gravacdo desta entrevista?

Sim.

Qual o seu percurso profissional?

Tirei licenciatura em Gestdo, seguidamente mestrado e estive noutras organizagdes antes de
entrar para aqui.

Quando entrou para esta empresa?

Eu entrei para aqui ha 3 anos atras.

De que maneira lhe foi comunicada esta mudanca e por quem?

Eu ja estava por dentro da mudanga, uma vez que, eu também participei na decisio de
implementa-la.

Qual ¢ a sua opinido em relagdo a esta mudanga ser benéfica para a empresa na medida em
que pode melhorar a comunicagdo entre os varios departamentos da empresa, bem como,
alterar o modo de executar as tarefas, torna-las mais ficeis de executar?

Na minha opinido esta mudanca s6 vai trazer vantagens para a empresa, tanto na parte de
ser mais facil pesquisar informagao no sistema do que de ir pessoalmente ter com as pessoas
a de quem precisamos da informacido, tanto na parte de fazer com que haja melhor
comunicagiao entre o departamento de supervisido e os motoristas, através das consolas que
cada motorista ird ter em viagem.

Como ¢ que avalia o plano de comunicagdo que lhe foi transmitido? Foi claro e transparente
em relacdo a natureza da mudanga, bem como, a todos os procedimentos envolventes e ao
que se pretendia de cada um dos trabalhadores?

Sim, eu desde o inicio sabia de que mudanga se ia tratar, portanto, sabia o que se esperava de
cada pessoa, contudo se precisar de mais informagdes ou pesquiso ou vou ter com O
responsavel pela execu¢io da mudanca e de todo o processo de comunicagao, visto, que o
responsavel pela gestio da mudanga tem mais experiéncia com este tipo de mudangas.
Quando lhe foi comunicado o que iria acontecer na empresa, qual foi a sua interpretacao
sobre o que estava a ser comunicado? Sentiu que quem comunicou teve especial cuidado ao
transmitir a informagdo, no sentido em que, vos forneceu os aspetos positivos e negativos
do processo?

Sim, desde o inicio do processo e até agora, quando nos comunicam, fagam-no da melhor

maneira e sempre a referir o que se espera e o que esta a acontecer que implicagoes tém.
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8- Como caracteriza os dados que lhe foram fornecidos? No sentido de precisar de pesquisar

10

11

12

mais indicagdes sobre o processo por pensar nao ter os conhecimentos requeridos para este
processo ou por, na verdade, achar que esta mudanca niao é precisa e que o0s antigos
procedimentos e sistemas se adequam ao presente e que nao é importante mudar ou por, a
informacao que foi transmitida nao foi ambigua nem clara e por isso, necessitar de obter
mais dados sobre o que vai acontecer?

Como ja referi anteriormente, sempre que me surge uma duvida ou pesquiso no momento
ou vou falar com o responsavel que ¢ quem esta mais por dentro do tema. E sempre que me
dirijo a ele, as respostas sio bem claras e certas sobre o que preciso de saber.

Qual o seu ponto de vista em relacdao a liberdade, para expressar a sua opiniao e as suas
ideias acerca de todo o processo, concedida pelos responsaveis pela mudanga? Essa liberdade
concedida aumentou a sua motivagao para participar na execu¢ao do processo?

Ha toda a liberdade para toda a organizagao expressar as suas opinioes e darem as suas ideias,
e se forem ideias assertivas de certeza que sao tidas em conta.

Qual a sua percecdo sobre o facto de a sua opinido, as suas ideias e sugestoes terem sido
ouvidas e postas em pratica? Se alguma vez deu as suas ideias e elas ndo foram tidas em conta,
continuou a sentir-se motivado para a execugao do processo e com vontade de continuar a
opinar sobre futuros procedimentos que possam ocorrer?

Como disse em cima, se as opinides forem vantajosas, sio tidas em conta e isso faz com que
as pessoas se sintam mais motivadas.

Qual a sua visdo sobre o facto de haver algum tipo de resisténcia por parte dos responsaveis
por gerir a mudanca ou por parte de qualquer outro colega e por esse motivo também sentiu
necessidade de resistir, visto que nem o0s responsaveis estavam muito recetivos a este
processo? Se isso se verifica, na sua opinido, quais sio 0s motivos para que tal aconte¢a? Se
esta situacdo ja ocorreu como tentaram contrariar esta tendéncia, que atitudes foram
tomadas?

Nao considero que haja resisténcia por parte dos responsaveis, pois, todos tém nog¢ao de que
esta mudanca ¢ necessaria e benéfica para todos.

Apesar de estar recetivo a mudanga, mas isso nao se verifica nos seus colegas, continua a
empenhar-se na mudanca para que esta tenha sucesso e influencia os seus colegas pouco
recetivos a mudar de opiniao?

Sim, se considero que esta mudanca é boa, que é o caso, e me sinto motivado, com certeza

que vou motivar a outra pessoa e fazer com que ela dé o seu melhor.
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13- Qual o seu ponto de vista em relagio ao uso das novas tecnologias, em vez do uso dos
métodos antigos, nos dias que correm?
Concordo que se use as novas tecnologias que nos tragam mais vantagens e que nos facilitem

o trabalho.
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Anexo 4- Entrevista ao representante do departamento administrativo

Autoriza a gravacdo desta entrevista?

Sim.

Qual o seu percurso profissional?

Licenciei-me em Contabilidade, estive em outras empresas antes de vir para a Transportes
Antunes Figueiras.

Quando entrou para esta empresa?

Entro pra esta empresa ha cerca de 2 anos atras.

De que maneira lhe foi comunicada esta mudanga e por quem?

Esta mudanca foi-me comunicada pelo gestor da mudanga que é o responsavel pela
coordenagdao da mudanga, ela foi comunicada pessoalmente a todos os colaboradores e
explicada o que se ia passar e como ia afetar o nosso trabalho no dia-a-dia.

Qual ¢ a sua opinido em relagdo a esta mudanga ser benéfica para a empresa na medida em
que pode melhorar a comunicagao entre os varios departamentos da empresa, bem como,
alterar o modo de executar as tarefas, torna-las mais faceis de executar?

Sim, tornou mais facil o trabalho porque agora ja ndo preciso de ir procurar informagao que
precise de anos anteriores aos dossiés, basta ir ao sistema e tenho toda a informagao que
preciso. Ja nao tenho de ter esse trabalho manual.

Como ¢ que avalia o plano de comunicacdo que lhe foi transmitido? Foi claro e transparente
em relacdo a natureza da mudancga, bem como, a todos os procedimentos envolventes e ao
que se pretendia de cada um dos trabalhadores?

Sim, o que nos foi transmitida foi bastante claro sobre o que iria acontecer, o que iria mudar
no nosso dia-a-dia, bem como o que era esperado de cada pessoa, o seu empenho na
mudanca.

Quando lhe foi comunicado o que iria acontecer na empresa, qual foi a sua interpretacao
sobre o que estava a ser comunicado? Sentiu que quem comunicou teve especial cuidado ao
transmitir a informagao, no sentido em que, vos forneceu os aspetos positivos e negativos
do processo?

Sim, como ja referi anteriormente, a mudanga foi bem transmitida pelos responsaveis e sim,
transmitiram-nos todos os aspetos que esta mudanca ia implicar, pois, esta mudanca ¢ de
uma certa dimensao e acarreta muitas vantagens, mas também tem os seus pontos negativos.
Como caracteriza os dados que lhe foram fornecidos? No sentido de precisar de pesquisar

mais indica¢des sobre o processo por pensar nao ter os conhecimentos requeridos para este
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processo ou por, na verdade, achar que esta mudanca nao ¢é precisa e que 0s antigos
procedimentos e sistemas se adequam ao presente ¢ que nao ¢ importante mudar ou por, a
informacao que foi transmitida nao foi ambigua nem clara e por isso, necessitar de obter
mais dados sobre o que vai acontecer?

Eu ndo precisei de pesquisar mais informagoes para além daquelas que nos foram
transmitidas, pois, ja disse anteriormente que as informag¢des foram claras e mesmo que
tenhamos uma duvida pontual podemos ir perguntar ao Senhor Anténio que ele esta
disponivel para nos responder.

Qual o seu ponto de vista em relacio a liberdade, para expressar a sua opiniao e as suas
ideias acerca de todo o processo, concedida pelos responsaveis pela mudanga? Essa liberdade
concedida aumentou a sua motivagao para participar na execu¢ao do processo?
Desde o inicio que nos deram liberdade para contribuir com ideias e opinides, o que nos leva
acreditar melhor nesta mudanga e sim a aumentar a nossa motiva¢ao e consequentemente o
nosso empenho. O gestor da mudanca sempre, desde o inicio, nos deixou a vontade para
tirarmos duvidas que possamos ter tido e possamos ainda ter, pois, todos os dias podem
surgir novas duvidas e ele esta 1a sempre para nos responder.

Qual a sua percecao sobre o facto de a sua opinido, as suas ideias e sugestoes terem sido
ouvidas e postas em pratica? Se alguma vez deu as suas ideias e elas ndo foram tidas em conta,
continuou a sentir-se motivado para a execugao do processo e com vontade de continuar a
opinar sobre futuros procedimentos que possam ocorrer?

Nao tenho percec¢do de as pessoas darem ideias e eles ndo serem ouvidas e se melhorarem
algum aspeto que nao sejam postas em pratica. Penso que, se alguém der uma boa ideia, tera
todo o sentido usa-la.

Qual a sua visdo sobre o facto de haver algum tipo de resisténcia por parte dos responsaveis
por gerir a mudanca ou por parte de qualquer outro colega e por esse motivo também sentiu
necessidade de resistir, visto que nem o0s responsaveis estavam muito recetivos a este
processo? Se isso se verifica, na sua opinido, quais sio 0s motivos para que tal aconte¢a? Se
esta situacdo ja ocorreu como tentaram contrariar esta tendéncia, que atitudes foram
tomadas?

Nao, nao acho que haja resisténcia por parte dos gestores nem por parte dos meus colegas,

visto que, esta mudanca é bastante benéfica para todos.
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12- Apesar de estar recetivo 2 mudanga, mas isso nao se verifica nos seus colegas, continua a
empenhar-se na mudanga para que esta tenha sucesso e influencia os seus colegas pouco
recetivos a mudar de opiniao?

Claro que sim, na minha opiniao esta mudanga é boa para empresa e para nds, portanto,
sinto-me motivada para que ela acontega e se vejo que alguém esta com duvidas tento motiva-
lo também, mas nao conheco nenhum caso de resisténcia.

13- Qual o seu ponto de vista em relagdo ao uso das novas tecnologias, em vez do uso dos
métodos antigos, nos dias que correm?

Na minha opiniao é uma mais-valia o uso das novas tecnologias, visto, que torna o0 n0sso

trabalho mais facil e rapido.
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Anexo 5- Questionario aplicado aos colaboradores da empresa

Esta investigacao pretende estudar o Impacto da Implementacao de um Sistema Informatico
no ambito do Mestrado em Economia e Administracio de Empresas da Faculdade de

Economia da Universidade do Porto.

Este questionario tem como objetivo perceber como os trabalhadores reagiram a mudanca
& ¢
que estd a ser implementada na empresa: Implementacio de um sistema Informatico

Integrado. A ideia é saber como é que a mudanca esta a ser entendida.

O questionario é composto por uma parte de dados pessoais e a parte do questionario
propriamente dito, onde se pretende que responda as questdes relativas a sua visao sobre a
mudanca que esta a ocorrer atualmente na empresa.

E necessario que responda com sinceridade e todo o rigor possivel, visto que s6 assim se

garantira o sucesso desta investigagao.
Nio existem respostas certas ou erradas, por favor nao deixe nenhuma resposta em branco.
As respostas sao confidenciais, nao escreva o seu nome em nenhuma parte do questionario.

Este questionario demora 5 minutos a preencher.

Muito Obrigada pela sua colaboragao

Eduarda Silva

eduardasilva-12@hotmail.com
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Sexo:
(@)

©)

Idade

Dados Pessoais

Feminino
Masculino

————— anos

Estado civil:

©)

O

(@)

o

Casado/Uniao de Facto
Solteiro
Separado/divorciado

Viuvo

Nudmero de filhos ------

Numero de anos de escolaridade:

o 1°-4°Ano

o 5°-9°Ano

o Ensino Secundirio

o Licenciatura

o Mestrado/MBA/Pés-graduacio

o Doutoramento/ Pés-Doutoramento
Tempo de servigo na empresa ------- anos

Funcio na organizagao:

o Administrativa
o Operacional de manuten¢ao
o Operacional de supervisao
o Motorista

Salario Liquido -------- €
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Leia atentamente o conteido de cada questdo e faga uma cruz na alternativa sim ou nao,

conforme concorde ou discorde com a questao.

Pontuacio:

SIM NAO

SIM

1- A mudanca foi-lhe comunicada?

2- E afetado diretamente pela mudanca?

3- Sente que tem mais a perder se resistir a mudanga?

4-  Fica mais propenso a aceitar uma mudanca quando recebe

informacoes sobre ela?

5- Tem algum papel participativo importante na mudanga?

6- Sente necessidade de apresentar algum tipo de resisténcia

a todo o processo?

7-  As suas sugestoes tém sido tidas em conta?

8- A qualidade do processo de comunicagio foi excelente?

9- Com base no que lhe foi comunicado, acredita que a

mudanga é benéfica para toda a organizagao?

10- Algumas vezes, recusa-se a mudar o modo como realiza

o seu trabalho?

11- A empresa transmitiu-lhe a mudanca através de

reunioes?

12- Considera que esta mudanga vai melhorar a forma de
comunicacao entre os diversos departamentos da

empresa?

13- Concorda com a mudanca?
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