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RESUMO

A necessidade de modernizar a administracdo publica exige cada vez mais
organizacOes preparadas e recetivas as mudancas. Nesse sentido, para compreender a
modernizacdo da administracdo publica, impostas pelas reformas, é necessario estudar o
ambiente de trabalho. Deste modo, compreender a cultura organizacional e os fatores de
resisténcia a mudanga permite obter informacao pertinente para a gestdo publica preparar
um contexto mais favoravel a implementacao das necessarias reformas administrativas.

Este trabalho pretendeu analisar a importancia da cultura organizacional, mais
especificamente a resisténcia a mudanca, destacando a importancia do seu papel nas
mudangas organizacionais e nos movimentos das reformas administrativas. Nesta
perspetiva, a resisténcia a mudanca revelou ser um possivel modelo de cultura
organizacional direcionada para as novas exigéncias da administracdo publica.

Para a realizagdo deste estudo foi conduzido um estudo de caso na Escola Superior
de Tecnologia da Salde de Coimbra com a finalidade de compreender a percecdo dos
trabalhadores relativamente a mudanca organizacional e das variaveis que influenciam a
resisténcia a mudanca.

Os resultados indicam que fatores como o desenvolvimento de capacidades,
orientacdo da equipa, avaliacdo cognitiva a mudanca e o relacionamento com os colegas
influenciam a resisténcia afetiva a mudanca. Desta forma, compreende-se a importancia das
técnicas de desenvolvimento organizacional que permitem implementar um ambiente
organizacional mais favoravel as mudancas organizacionais. Portanto, deve-se incentivar o
desenvolvimento de uma cultura recetiva, que se adapte as mudancas, de forma a

implementar as reformas administrativas.

Palavras-chave: Administragdo publica; Gestdo da qualidade; Cultura organizacional;

Mudanga organizacional; Resisténcia & mudancga.



ABSTRACT

The need to modernize public administration increasingly requires organizations to
be more prepared and receptive to change. In this sense, to understand the modernization of
public administration, imposed by the reforms, it is necessary to study the work environment.
In this way, understanding the organizational culture and the factors that resist change makes
it possible to obtain relevant information for public management to prepare a more favorable
context for the implementation of the necessary administrative reforms.

This work aimed to analyze the importance of organizational culture, more
specifically the resistance to change, highlighting the importance of its role in organizational
changes and in administrative reform movements. From this perspective, resistance to
change has proven to be a possible model of organizational culture directed toward the new
demands of public administration.

In order to carry out this study, a case study was carried out at the Escola Superior
de Tecnologia da Saude de Coimbra in order to understand the perception of workers
regarding organizational change and the variables that influence resistance to change.

The results indicate that factors such as skill development, team orientation,
cognitive assessment of change and peer relationships influence affective resistance to
change. In this way, one understands the importance of organizational development
techniques that allow implementing an organizational environment that is more favorable to
organizational change. Therefore, the development of a receptive culture that adapts to

change must be encouraged in order to implement administrative reforms.

Keywords: Public Administration; Quality management; Organizacional culture;

Organizational change; Resistance to change.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

1.1 Contexto e relevancia do tema

Atualmente, a modernizacdo da Administracdo Publica (AP) tem particular pertinéncia
e relevancia, um pouco por todo o mundo. Assim, a AP deve procurar integrar e promover
0 seu desenvolvimento.

A Administracdo Publica necessitou e continua a necessitar, de mudancas que a tornem
mais simples, desburocratizada, tecnologica, de qualidade, inovadora, mais proxima dos
cidadaos, eficiente e eficaz. Para tal, tem vindo a sofrer alteracdes através de diversas
reformas, tanto em Portugal como no resto da Europa.

A necessidade de uma modernizacdo continua da Administracdo Publica, exige um
ambiente laboral cada vez mais preparado e recetivo as mudancas. As mudancas
organizacionais, ttm um impacto direto no ambiente laboral e nas relagdes dos trabalhadores
da mesma organizacdo. Nesse sentido, para se conseguir acompanhar a necessidade de
reformas e modernizacdo da Administracdo Publica é necessario estudar o ambiente onde se
inserem os trabalhadores.

A importancia da cultura organizacional da Administracdo Publica tem vindo a ser
frequentemente referida na literatura. Por isso, conhecer as determinantes da resisténcia a
mudanga organizacional, torna a tematica potencialmente relevante para trabalhos
académicos. Deve-se, entdo, identificar fatores que possam ser geridos para criar um
ambiente mais favoravel e mais adaptado as mudancas. Neste sentido, € necessario estudar
fatores que podem influenciar a resisténcia a mudanga, mostrando novas dire¢des no
contexto das mudancas na administragao publica.

No dia 6 de outubro de 2021, iniciei 0 meu estagio na Escola Superior de Tecnologia
da Saude de Coimbra (ESTeSC), por um periodo de 6 meses. Aqui tive a oportunidade de
aplicar os conhecimentos adquiridos neste ultimo ano e, por outro lado, alargar os meus
conhecimentos através de um estudo efetuado neste contexto laboral.

O presente relatdrio surge da pretensdo de concluir os estudos no &mbito do Mestrado
em Administracdo Publico-Privada, na Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra.
Para tal, realizei um estégio, entre os meses de outubro de 2021 e abril de 2022, na Escola
Superior de Tecnologia da Satde de Coimbra (ESTeSC), onde fui integrada no departamento

de Planeamento, Qualidade e Creditacdo de Servicos de controlo de gestdo.



1.2 Objetivos do trabalho

O objetivo deste trabalho é estudar a mudanca organizacional, mais propriamente as
determinantes da resisténcia a mudanca. Para efeito, foram dirigidos inquéritos aos
colaboradores da Escola Superior de Tecnologia da Saude de Coimbra, no sentido de
perceber quais as percegdes dos inquiridos relativamente a mudanca organizacional e as

variaveis que podem influenciar a resisténcia a mudanca.

1.3 Estrutura do trabalho

O relatério de estagio encontra-se estruturado em quatro capitulos.

O presente capitulo (capitulo 1), refere-se ao enquadramento da investigacdo, onde
se menciona o contexto, a relevancia e atualidade do tema, os seus objetivos e procede-se,
ainda, a apresentacdo da estrutura da investigacao.

O segundo capitulo reporta-se ao enquadramento tedrico, onde se faz uma revisao da
literatura dos principais temas, conceito e evolucao da Qualidade, “cultura” do ponto de vista
antropolégico, cultura organizacional, mudanca organizacional, a cultura da exceléncia na
administragdo pablica e 0os novos modelos de gest&o.

O terceiro capitulo engloba a componente pratica do relatério e dedica-se a um estudo
de caso. Neste capitulo, referem-se as hipdteses de trabalho, a metodologia utilizada e 0s
objetivos do estudo. O capitulo termina com a analise e discussdo dos resultados.

Por fim, o quarto capitulo encerra com a conclusdo do relatério, referindo as
implicacdes para a Administracdo Publica, as limitacdes do estudo e direcBes para futuros

trabalhos.



CAPITULO II- ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 Introducéo

Este capitulo apresenta uma revisdo da literatura. Comeca pela definicdo da
qualidade e a sua evolucao e uma breve contextualiza¢do do conceito “cultura” do ponto de
vista antropoldgico. De seguida, explora-se as temaéticas relacionadas com a cultura
organizacional, mudanga organizacional, resisténcia & mudanca e as técnicas de
desenvolvimento organizacional. Por ultimo, fez-se uma abordagem a cultura da
exceléncia/melhoria continua a administracdo publica e aos novos modelos de gestdo: new
public management e nova governancga. Por fim, conclui-se pela necessidade da mudanca

organizacional/cultura organizacional no contexto das reformas.

2.2. Qualidade: do conceito a evolucéo

De acordo com Gomes (2004), a qualidade é facil de reconhecer, mas dificil de
definir. Embora ndo haja uma definicdo global, diferentes defini¢cdes de qualidade surgiram
em diferentes contextos, tornando-a num fendmeno complexo (Reeves & Bednar, 1994). A
diversidade de termos relacionados com o conceito de qualidade, evidencia a forma subjetiva
como 0s conceitos sdo percebidos. Uma caracteristica comum pode ser destacada: ndo ha
unidade de medida para comparar produtos/servicos ou pessoas (Pires, 2012).

De acordo com a definicdo contida na norma NP EN ISO 9000:2015, a qualidade é
entendida como o grau em que sdo satisfeitos os requisitos dados por um conjunto de
caracteristicas intrinsecas a um objeto (APCER, 2015).

A cristalizacdo do conceito de qualidade data a década de 1930, quando foi
estabelecida uma estratégia originalmente aplicada ao setor industrial, com raizes nos
Estados Unidos e Japdo. Recentemente, este conceito pode-se encontrar tanto no setor dos
servicos publicos, como no setor dos servicgos privados (Béldneasa, 2020).

As preocupagdes com a qualidade sempre existiram e sdo de certa forma intrinsecas
a natureza humana. Nos tempos mais remotos, quando as pessoas produziam para satisfazer
as suas necessidades individuais, a qualidade era entendida como comida simples e boa,
sobrevivéncia, abrigo e bem-estar. No entanto, com o aparecimento dos primeiros
aglomerados populacionais e consequentemente os seus elementos administrativos, houve a
necessidade de considerar o abastecimento de produtos. Muitas das fun¢des que podemos

identificar numa empresa moderna estavam concentradas no artesdo. Este identificava as



necessidades dos clientes, desenvolvia o produto, fabricava-o, vendia-o e dava assisténcia
pos-venda (Pires, 2012).

Segundo Pires (2012), a qualidade passou por trés grandes eras, a primeira, a era da
inspecdo, a segunda, a era do controle estatistico da qualidade e por Gltimo a era da garantia
da qualidade. O réapido crescimento durante a revolugdo industrial, colocou na industria
camponeses sem 0 minimo de instrucdo, incapazes de colaborarem com a organizagao.
Taylor, para responder a estas necessidades, colocou em pratica a divisdo e planeamento de
tarefas e o controlo e execucdo de tarefas, alcancando resultados positivos, principalmente
na produtividade. No entanto, o baixo poder de compra e a escassez de bens fazia com que
se valorizasse mais a quantidade, que a qualidade. O taylorismo, embora utilizado em varias
empresas, esta hoje em decadéncia, mais nos principios do que na pratica, devido a ser
atualmente reconhecido que a formacéo base e a capacidade de aprendizagem dos recursos
humanos torna-os o maior ativo das organizagoes.

O risco de trabalho mal feito foi evidenciado durante a I Guerra Mundial, onde a
falha em servico dos equipamentos militares foi atribuida as especifica¢bes do produto. A
solucdo passou pela criacdo da primeira atividade relativa a qualidade: os inspetores. Estes,
tinham a responsabilidade de assegurar que o0s produtos estariam conformes as
especificagdes (Pires, 2012).

No intervalo das duas grandes guerras mundiais, a estatistica aplicada a qualidade
surgiu como um desenvolvimento essencial. Por um lado, constatou-se que qualquer
processo produtivo introduz variabilidade nas caracteristicas da qualidade e que estas
seguem leis estatisticas conhecidas. Assim, 0s processos podem ser controlados através do
uso de técnicas estatisticas como, o controlo estatistico do processo. Por outro lado,
atividades relacionadas com a qualidade podem também beneficiar do uso de técnicas
estatisticas, como por exemplo o controlo por amostragem. Muito do contetudo das atuais
normas de controlo por amostragem foi desenvolvido naquele periodo (Pires, 2012).

A Il Guerra Mundial veio revelar outras deficiéncias: como, a falta de controlo de
concecgédo, levando a especificacGes incompletas e uso de tecnologias e materiais ndo
provados, obtendo produtos com caracteristicas muito proximas dos limites inferiores das
especificacfes. O controlo da qualidade implica um nivel superior de intervencéo quando se

pretende manter o controlo sobre os processos produtivos, ou prestacéo de servigos, de modo



a operarem de forma previsivel. Quando tal ndo acontece, as medidas corretivas adequadas
séo tomadas para repor o processo dentro da normalidade (Pires, 2012).

A relevancia que a garantia da qualidade tem vindo a assumir vem coloca-la como
parte integrante da gestdo das organizacOes. A gestdo da qualidade associa a garantia dada
ao cliente e a confianga transmitida & gestdo da organizagdo, de que os procedimentos
organizacionais sdo capazes de obter a qualidade pretendida ao minimo custo (Pires, 2012).
Esta, foca-se na melhoria continua e na prevencao de defeitos a todos os niveis e fungdes da
organizacdo, de forma a atingir ou exceder as expectativas dos consumidores (Flynn et al.,
1994).

Atualmente, o contexto em que uma organizacao trabalha é caracterizado por rapidas
alteracdes, pela globalizacdo dos mercados e pela emergéncia do conhecimento como um
recurso principal. Deste modo, o impacto da qualidade estende-se para além da satisfacdo
do cliente, podendo ter também impacto direto na reputacdo da organizacdo. Além disso, a
sociedade tem melhor educacéo e é mais exigente, tornando as partes interessadas cada vez
mais influentes (1ISO 9000, 2015).

O sucesso de qualquer organizacdo depende diretamente da sua capacidade em
mobilizar e organizar 0s meios e recursos necessarios a realizacdo de produtos e/ou servigos
que satisfagcam as exigéncias, necessidades e expectativas dos seus clientes. Assim, a
qualidade constitui o “motor” de sucesso de qualquer organizagdo, o fator de distingdo e
escolha de produtos e/ou servicos (Pinto & Soares, 2018).

O desenvolvimento de uma cultura baseada em principios da qualidade e seus
consequentes valores, abrira caminho & eficacia e melhoria continua dos métodos e
processos (Pinto & Soares, 2018). Além disso, uma organizacdo focada na qualidade
promove uma cultura que se traduz em comportamentos, atitudes, atividades e processos que
proporcionam valor ao satisfazer as necessidades e as expectativas dos clientes e de outras
partes interessadas relevantes (1SO 9000, 2015).

2.3 “Cultura” do ponto de vista Antropologico
Na sua etimologia, a palavra “cultura” deriva originalmente da nogao cultivation, que
evoca, no que lhe concerne, conceitos de desenvolvimento, como crescimento,

amadurecimento e progresso. O termo “cultura” tem as suas raizes tedricas na antropologia



social e foi usado pela primeira vez, de forma holistica, para descrever as qualidades de um
grupo humano que sdo passadas de uma geracao para outra (Wren, 2012).

As primeiras pesquisas antropoldgicas revelaram uma interpretacdo etnocéntrica da
condicdo humana por parte dos estudiosos da época. No século XIX, os antropologos
influenciados pelas teorias e filosofias populares do seu tempo - como a obra de Charles
Darwin, On the Origin of Species. de 1859 - acreditavam que as culturas evoluiam por meio
da selecdo natural, tal como as plantas e os animais. A sua evolucdo acontecia
progressivamente, do modo mais primitivo para o mais complexo, através de varios estagios.
Esses estagios eram classificados a partir de trés etapas: selvageria, barbarie e civilizacéo
(Brown et al., 2020).

Os primeiros antropdlogos apoiavam-se num método de “poltrona”, sem contato
direto com os individuos que estudavam. Esta abordagem centrava-se na apresentacao de
factos e conclusdes acerca de outras culturas, com base em informacgdes exclusivas e
recolhidas por outros (Brown et al., 2020).

A forma de estudar a cultura mudou quando antropélogos como Bronislaw
Malinowski, Alfred Radcliffe-Brown, Franz Boas e Margaret Mead comecaram a deslocar-
se para o exterior, para observar o que os rodeava. O trabalho de campo acabou por se tornar
uma ferramenta indispensavel para que os antrop6logos pudessem entender a complexidade
do conceito (Brown et al., 2020).

Durante o século XIX e inicio do século XX, a Antropologia Cultural foi-se
desenvolvendo divergentemente na Europa e América do Norte. Os antropélogos europeus
estavam particularmente interessados em saber como as sociedades se estruturavam e como
permaneciam estaveis ao longo do tempo. Para eles, as sociedades eram compostas por
pessoas, que permaneciam ligadas umas as outras por meio de instituicGes sociais: como
familias, organizacgdes politicas e empresas.

O antropdlogo inglés Tylor, afirma na sua obra Primitive Cultures, que a cultura no
seu sentido etnografico, € um todo complexo que inclui conhecimentos, crencas, arte, moral,
leis, costumes e quaisquer outras capacidades e habitos adquiridos pelo homem como
membro da sociedade (Tylor, 2010).

Na América do Norte, a Escola Americana de Antropologia, contribuiu
significativamente para o desenvolvimento do conceito de relativismo cultural. Segundo

Brown e colegas (2020), relativismo cultural relacionado com a ideia de que as culturas nao



se podiam compreender objetivamente, j& que os individuos olhavam para o mundo com as
lentes da sua prépria cultura.

Geertz, (1973) considerado um dos fundadores da antropologia pds-moderna, na sua
obra The Interpretation of Cultures afirma que a cultura ndo pode ser vista como algo que
se encontra trancada na cabeca das pessoas. Pelo contrario, a cultura é publicamente
comunicada por palavras e outros comportamentos. E um sistema de concecdes herdadas e
expressas de forma simbolica pela qual os homens comunicam, perpetuam e desenvolvem

0s seus conhecimentos e atitudes em relacdo a vida.

2.4 Cultura Organizacional

A Gestdo da Qualidade apresenta uma variedade de conceitos, praticas e técnicas que
podem vir a ser usadas pelas empresas, com o objetivo de melhorar ou manter a sua
competitividade frente a varios cenarios econdmicos e tecnoldgicos, em constante mudanca.
No entanto, a implementacdo dos conceitos, praticas e técnicas, nem sempre se convertem
em resultados desejados (Flynn et al., 1994). Apesar das organizagdes apostarem cada vez
mais na gestdo da qualidade, sdo frequentes os casos de falhas associadas a esta
implementacdo, com a obtencdo de resultados indesejaveis ou ndo satisfatorios (Roldan et
al., 2012).

A teoria sobre a lideranga denominada situacional ou contingencial enfatiza que a
gestdo da qualidade deve vir acompanhada de aspetos contextuais, capazes de auxiliar as
mudancas necessarias na implementacdo e manutencdo da gestdo da qualidade (Wu et al.,
2011). Sdo exemplos de aspetos contextuais, 0 tamanho da organizacéo, o tipo de industria,
a duracdo e o nivel de maturidade dos programas de qualidade (Jayaram et al., 2010) e a
cultura organizacional (Stefano et al., 2019).

A introducdo da cultura no campo da teoria organizacional, remonta a década 80
(Denison, 1996) e € geralmente atribuida a Pettigrew (1979), que a definiu como um sistema
constituido por significados aceites coletivamente por um grupo, num determinado momento
e periodo.

Segundo Chiavenato (1999), a cultura organizacional define-se pelo conjunto de habitos
e crencas estabelecidos a partir de normas, valores, atitudes e expectativas partilhadas por
todos os membros da organizacdo. Deste modo, a cultura organizacional condiciona a

administragio das pessoas. E possivel caracterizar a cultura organizacional como forte,



quando os seus valores sdo partilhados intensamente pela maioria dos funcionérios,
influenciando os comportamentos e expectativas, e fraca quando ocorre o contrério (Rezende
etal., 2011).

A natureza da cultura é um fator determinante para o sucesso da organizacdo. A
cultura organizacional relaciona-se com a implementacdo bem-sucedida de um sistema de
gestdo da qualidade (Willar et al., 2016). Os autores Yong & Pheng (2008) designaram esta
relacdo de "mutually reinforcing”, que significa, que se a cultura organizacional for boa, o
sistema de gestdo da qualidade sera aplicado adequadamente.

Avaliar a cultura é uma questdo ampla demais. Contudo, analisar o impacto que a
mesma causa sobre questfes organizacionais, ndo é apenas Util como também extremamente
necessaria. Assim a andlise da cultura organizacional ¢ relevante para que deixe de ser vista
apenas como uma condicdo passiva, e passe a ser entendida como uma oportunidade que
pode trazer inumeros beneficios para a empresa (Schein, 2004).

A implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade requer uma cultura
organizacional recetiva a mudancas, uma motivacdo baseada em melhorias tanto a nivel
pessoal como organizacional, pessoas dispostas a envolver-se, a compreender e implementar
um grupo particular de principios, técnicas e praticas de qualidade, fatores externos que
provocam e incentivam a aprendizagem e a mudanca (Roldéan et al., 2012).

Para Lapina e colegas (2015), a cultura esta diretamente ligada a eficacia e ao
desempenho da organizacdo. Assim, a organizacao sera tdo ou mais eficaz, quanto mais forte
for a sua cultura organizacional.

Compreender a cultura organizacional dentro da Administracdo Publica pode ajudar a
explicar os resultados das reformas quando nos referimos a adequagéo ou nao entre a cultura
da administracdo publica e os objetivos das reformas. Além disso, € possivel melhorar a
percecdo da cultura dentro das organizacGes publicas, se houver um entendimento mais claro

da natureza das organizacdes no setor publico (Parker & Bradley, 2000)

2.5 Mudanga Organizacional
Atualmente, as organizacOes experienciam um ambiente caracterizado pela
instabilidade, resultante da crescente concorréncia global, inovacdo tecnoldgica, recursos
limitados, desregulamentacdo e privatizacdo, sendo a mudanca inevitdvel para que a

organizacao cresca e se torne competitiva (Agboola & Salawu, 2010). A mudanca tem como



objetivo melhorar a qualidade, aumentar a produtividade, refletir os valores dos lideres,
reduzir custos e gerir conflitos (Wood et al., 1994).

Desde o final da década de 1980, enumeras pesquisas e discussdes acerca da mudanca
organizacional tém surgido devido as constantes mudancas tecnologicas, economicas,
politicas e sociais que todas as organizac6es tém vindo a sofrer (Neiva & Paz, 2015).

Wood (2009) define a mudanga organizacional como qualquer transformacdo de
natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de outra componente, capaz
de gerar impacto nas partes ou no conjunto da organizacao.

Num ambiente caracterizado pela instabilidade resultante da crescente concorréncia
global, inovacdo tecnoldgica, recursos limitados, desregulamentacdo e privatizacdo, a
mudanca é inevitavel para que uma organizacdo cresca e se torne competitiva (Agboola &
Salawu, 2010).

Para Woodman & Dewett (2004), s6 € possivel que as organiza¢Ges sofram mudancas
significativas quando os trabalhadores também mudem, sendo necessario que as pessoas
passem a pensar de forma diferente, acreditar de forma diferente, e a comportar-se de
maneira diferente. Dessa forma, pode-se afirmar que a eficacia das iniciativas das mudancas
organizacionais resultam da forma como os empregados sdao motivados e habilitados a
implementar essas mesmas iniciativas (Armenakis & Harris, 2009). Assim, a gestdo da
mudanca é um processo estratégico, onde os gestores deverdo assumir um papel ativo,
envolvendo os seus colaboradores e visando o compromisso de todos com a mudanca (Rueda
etal., 2018).

A mudanca organizacional é considerada como uma manifestacdo de inovagéo,
realizada pelas organizacdes de forma a fazer frente as forcas externas e a um mercado cada
vez mais competitivo (Rodriguez & Fernandez, 2007). No entanto, o processo de mudanca
deve ser gradual e deve ocorrer sempre por um bom motivo, ja que, mudar apenas pelo
simples facto de mudar, ndo havendo um objetivo concreto, implica submeter os
colaboradores a um stress e controlo desnecessario (Marquis & Huston, 1999).

Na administracdo publica, a mudanca organizacional tem como foco melhorar o
desempenho organizacional, reduzir os custos de servi¢o, aprimorar a qualidade dos
servigos, aumentar a produtividade e inovar. No entanto, mudancas deste tipo vém
acompanhadas por mudancas culturais. Desse modo, as mudancas bem-sucedidas envolvem

mudangas nas pessoas e cultura organizacional (Carapeto & Fonseca, 2014).



Bilhim (2014), destaca o baixo desempenho em termos de eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servigos publicos como uma das bases para a mudanca organizacional na
Administracdo Publica. Dessa forma, ndo existe uma mudanca ou reforma simplesmente
pela intencéo de se reformar, mas sim com o objetivo de cumprir os objetivos (Bilhim, 2014).
Nesta perspetiva, uma decisdo de reformar ou modernizar os servicos publicos, acarreta uma
mudanga organizacional.

O desafio para a administracdo publica passa pela promocdo de mudancas que
contemplem ao mesmo tempo, as diferencas internas e a dindmica organizacional e adotem
como proposito a relacdo de complementaridade entre a estrutura e 0 comportamento das
pessoas (Queiroz & Ckagnazaroff, 2010).

2.5.1 Resisténcia a mudanca

A resisténcia & mudanca é vista como um fendmeno natural. No entanto, é
percecionada como uma inimiga a mudanca, pronta a aparecer durante as transformacdes ou
inovacOes nas organizacdes, dificultando a sua implementacdo, bem como o seu sucesso
(Yue, 2008).

Os trabalhadores ndo sdo capazes de responder da mesma forma as mudancas da sua
organizacdo. Alguns, respondem as mudancas organizacionais com entusiasmo e como uma
oportunidade de aprendizagem e crescimento, outros resistem as mudancas, sentindo um
crescente sentimento de frustracdo, alienacdo e tristeza (Caldwell et al., 2004), enquanto
outros sdo ambivalentes, ndo alterando os seus comportamentos (Piderit, 2000).

Segundo Oreg (2006), a resisténcia a mudanca relaciona-se com a quantidade de
informacdo que é transmitida. Tanto o défice como o excesso de informacdo podem ser
prejudiciais a mudanca, assim a forma como as mudancas sao comunicadas pode influenciar
a forma como serdo aceites (Oreg, 2006). Para obter o apoio e a cooperacdo dos
colaboradores envolvidos no processo de mudanca, 0s gestores devem investir no
estabelecimento de relagdes de confianga e compromisso e apostar num ambiente de apoio
e confianga (Oreg et al., 2011). Compreender o processo de mudanca e encorajar a
resiliéncia, sdo aspetos fundamentais para uma gestdo de mudanga organizacional bem-
sucedida (Bonalumi & Fisher, 1999).

Piderit (2000), define a resisténcia como uma atitude tridimensional negativa perante

a mudanga, que inclui dimensdes afetivas, comportamentais e cognitivas.
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A dimensdo afetiva, refere-se ao que se sente sobre a mudanca (por exemplo, se esta
zangado, ansioso), ja a dimensao cognitiva envolve o0 que a pessoa pensa acerca da mudanca
(por exemplo, ‘“sera necessario?”, “sera benéfico?”), e, por ultimo, a dimensao
comportamental, que envolve acbes em resposta a mudanca (por exemplo, queixar-se da
mudanca, tentar convencer os outros de que a mudanga é ma). Contudo, estas trés dimensodes
n&o sdo independentes umas das outras, assim, 0 que as pessoas sentem sobre uma mudanga,
podera corresponder ao que pensam sobre ela e as suas intengbes comportamentais a seu
respeito.

Durante o seu estudo, Oreg (2003) observou que, as pessoas diferem umas das outras
através da sua disposicdo em resistir ou aprovar mudancas. Dessa forma, estas diferengas
podem prever atitudes pessoais em relacdo a mudancas especificas, tanto voluntarias como
impostas. Oreg (2006) ainda conceitua a disposi¢do para a resisténcia & mudanga como um
traco de personalidade estavel, onde as pessoas que tém essa disposicdo s&o menos
predispostas a incorporar as mudangas voluntariamente e, caso estas sejam impostas, séo

mais propensas a experimentar reacdes emocionais negativas.

2.5.2 Técnicas de desenvolvimento organizacional

Para Bennis (1972), o desenvolvimento organizacional (DO) pode ser visto como
uma estratégia educacional, que visa mudar crencas, atitudes, valores e a estrutura da
organizacdo, de modo que se consiga adaptar aos novos mercados, novas tecnologias e ao
préprio ritmo continuo das mudancas. Logo, a mudanca organizacional planeada ocorre em
resposta as mudancas ambientais.

O desenvolvimento pode ser caracterizado como um processo de longo prazo, que
tem como objetivo aperfeicoar as capacidades e motivaces dos trabalhadores, a fim de
torna-los futuros membros valiosos da organizacdo (Milkovich & Boudreau, 2000).

Segundo Marras (2000), o termo desenvolvimento é aplicado a administracdo como
uma proposta para promover o “desenvolvimento de talentos”, onde se concentra a questao
do desenvolvimento de pessoas, ao qual todos os trabalhadores sdo beneficiados, através dos
ensinamentos prestados. Assim, 0 DO tem como proposito, dar oportunidade aos individuos
potencialmente aptos que se desenvolvam, sem preocupacOes especificas com o cargo

ocupado, mas com objetivos de longo prazo.
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Por estar centrado nas pessoas e ndo nos processos, 0 desenvolvimento
organizacional pode ser considerado uma forma de gestdo que engloba um conjunto de
técnicas que uma vez aplicadas, geram mudancas e desenvolvem pessoas (Marras, 2002).

Nesse sentido, Silva e colegas (2010), apresentam seis técnicas para 0

desenvolvimento organizacional, que podem ser usadas pelos gestores:

1. Treinar a sensibilidade: método de mudanca de comportamento por meio de uma
interagdo com 0 grupo nao estruturado;

2. Levantamento de feedbacks: ferramenta que avalia as atitudes dos membros da
organizacéo, identifica discrepancias entre as percecfes das pessoas e soluciona
essas diferencas;

3. Consultoria no processo: o consultor externo ajuda a perceber, compreender e agir
em conformidade com os eventos durante os processos, como o fluxo de trabalho,
relagOes informais entre 0s membros, canais de comunicagéo, entre outros;

4. Construcdo de equipas: utiliza atividades em grupo de alta interatividade, com o
objetivo de aumentar a confianca e a abertura entre 0s membros;

5. Desenvolvimento intergrupal: visa a mudanca de atitudes, de estere6tipos e de
percecdes que 0s grupos tém uns em relacdo aos outros;

6. Investigacdo apreciativa: tem como objetivo identificar qualidades e forcas especiais
da organizacdo, que podem vir a servir como ponto de partida para a melhoria do seu

desempenho.

Deste modo, segundo Senge (1990), o DO torna-se um projeto de mudancga que abrange
toda a organizacdo, objetivando melhorias no seu desempenho, elevacdo do nivel de

eficiéncia no uso dos recursos disponiveis e no cumprimento da sua missao e objetivos.

2.6 A cultura da exceléncia

O aumento das exigéncias dos clientes, expectativas, a globalizacdo e a concorréncia,
tém vindo a forcar cada vez mais as organizac6es a uma melhoria continua.

Segundo Khan & Zaidi (2012), existe um potencial de melhoria em todos os
componentes de qualquer sistema. No entanto, é essencial identificar as areas especificas

que precisam de ser melhoradas. Dessa forma, ajudara as organizagbes a manter-se
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competitivas no mercado e atenderem de forma eficaz e eficientemente as exigéncias dos
clientes.

Estudos anteriores sobre a melhoria continua, esclarecem que o que leva a melhoria
continua do desempenho organizacional é o uso de abordagens planeadas, organizadas e
sistematizadas (Galli & Kaviani, 2018). Também é percetivel na literatura, que as técnicas
de melhoria continua sdo capazes de aperfeicoar o desempenho dos processos, ajudar as
organizagOes a minimizar os desperdicios, organizar os processos, o fluxo de informacdes e
aumentar o uso das instalaces. Além disso, também ajuda a melhorar continuamente os
processos dentro das organizagdes, bem como aumentar a produtividade e a eficacia do
trabalho (Randhawa & Ahuja, 2017)

De forma a enfrentar os desafios deste tempo de mudancas, os individuos e as
organizag6es devem promover uma cultura de exceléncia a todos os niveis.

A cultura de exceléncia ¢ orientada para as pessoas. E centrada nos trabalhadores e
destaca a importancia de desenvolver e envolver ativamente todos os trabalhadores da
organizacao, a fim de enfrentar os desafios induzidos pelas mudancas.

Vancouver & Lindesay (2015), apresentam algumas caracteristicas de uma cultura de
exceléncia:

e A visdo da organizagdo deve ser comunicada de forma clara e tem de ser
compreendida por todos os membros. Cada funcionério tem de perceber primeiro a
visdo da organizacdo para depois concretizar as suas proprias acGes a fim de
contribuir ativamente para a realiza¢do de uma vantagem competitiva a longo prazo.

e A exceléncia organizacional e a cultura da exceléncia, sdo baseadas em objetivos de
forma que as pessoas estejam empenhadas e altamente determinadas a trabalhar em
conjunto, concentrando-se num objetivo comum.

e Os funcionarios devem ser apoiados e encorajados a atingir os niveis mais altos de
desempenho dentro da sua area de especializacdo.

e Os trabalhadores devem estar devidamente preparados para enfrentar os tempos de
mudanca caracterizados por desafios, riscos e incertezas. Dessa forma, a cultura da
exceléncia deve explorar a criatividade, inovagdo e espirito empreendedor das
pessoas com base numa forma flexivel e antecipada de pensar e agir.

e A cultura da exceléncia, tem a ver com parcerias, networking e equipas altamente

colaborativas - tanto dentro como fora da organizago. Todos os funcionarios devem
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cooperar em conjunto, a fim de alcancar a visao a longo prazo da organizacgao. Desse
modo, a cultura da exceléncia deve apoiar a colaboracdo entre as diferentes equipas
pertencentes a mesma organizacao ou, em alguns casos, em diferentes organizacoes.
e A cultura da exceléncia deve apoiar 0s pioneiros. Estas sdo pessoas inovadoras que

se concentram na criacdo de algo novo, que nédo tenha sido criado antes.

Desse modo, organiza¢des com culturas organizacionais mais fortes, tendem a ser lideres
no mercado e pioneiras inovadoras. Estas organizagfes criam produtos novos e reinventam
o futuro. Estas empresas atuam sobretudo no seio de industrias criativas e inovadoras,
acrescentando valor significativo ndo s6 a organizacao, mas também a regido e a comunidade
local a que pertencem. Assim, fazem a diferenga em todos 0s campos de atividade onde
passam, mudando a forma como as pessoas pensam, trabalham, comunicam e interagem
(Suciu, 2017).

2.7 Administracao publica e novos modelos de gestao

Os modelos das reformas da Administracdo Publica, tiveram e continuam a ter o
potencial de alterar o modo como as organizac@es se relacionam e se administram (Secchi,
2009). Os modelos de gestdo tiveram um papel importante no contexto das reformas
administrativas. Nesse sentido, analisaremos as suas caracteristicas e a sua importancia nos

movimentos da Administracdo Publica.

2.7.1 New Public Management

No final dos anos 70, a mudanca de rumo referente a orientacdo da administracao
publica teve como foco o New Public Management (NPM). Mudanca essa que tem como
fundamento a filosofia do gerencialismo, ou seja, a ideia de que a gestao constitui o recurso
para os varios problemas que assolam as organizacdes e as sociedades (Bilhim, 2014)

Segundo Aradjo (2000), o menor protagonismo direto do Estado na atividade
econdmica desenvolveu-se apds a queda do muro de Berlim, proporcionando um impulso
decisivo na globalizagdo da economia e dos mercados.

A New Public Management é um modelo de gestéo que se constitui como um desafio

a administracéo publica tradicional. Fundamentalmente, € um modelo de gestdo que procura
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organizar e operacionalizar de maneira diferente, a Administracdo Publica, de maneira a
(Warrington, 1997):

Melhorar o seu desempenho;

Aumentar a sua eficiéncia;

Evitar a corrupcao;

Orientar a Administracdo Publica para as necessidades dos cidadaos;
Abrir a Administracdo Publica a sociedade;

Torna-la mais transparente e idonea;

Definir e identificar competéncias e responsabilidades;

Evitar o desperdicio.

O New Public Management, é o elemento fundador, de acordo com Bilhim & Neves,

(2005) na privatizagdo tida como o mecanismo adequado para instituir eficiéncia, eficécia e

qualidade na prestacdo de servicos publicos, com base na conviccdo de que as praticas

privadas sdo mais qualificadas e precisas do que as desenvolvidas no ambito do setor

publico, colocando, assim, a introducdo de mecanismos de mercado nas organizacdes de

servico publico.

O NPM tem como principais ideias a aproximacdo dos principios da gestdo privada a

gestdo publica, colocando maior enfase nos resultados do que nos processos (Hood, 1991).

Desse modo, Carvalho (2008) aponta as diferentes medidas:

Avaliacdo do desempenho assente na quantificagdo dos indicadores de
performance (KPI), num esforco de monitorizacdo do desempenho
decorrente das praticas de gestao;

Maior énfase no controlo dos resultados e ndo tanto nos inputs, processos e
procedimentos;

Promocdo de mecanismos incentivadores de competicdo na provisdo de
bens e servicos;

Recurso a contratualizacdo em detrimento das relagdes hierarquicas
classicas;

Desagregagdo e  achatamento  das  organizacbes  (Downsizing) e

descentralizacao de funcoes;
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e Reforco das competéncias de gestdo e da autonomia dos dirigentes dos
organismos publicos;

e Prestacdo de servicos orientada para a satisfacdo das necessidades e
expetativas do destinatario tido como “cliente”;

e Adogdo de um quadro juridico propicio a aproximacdo dos sistemas de
gestdo do setor publico dos sistemas vigentes no setor privado;

e Mudanca de valores, dando primazia & economia, eficacia e eficiéncia, em
prejuizo da equidade e da universalidade;

e Abertura a criacdo de redes colaborativas com o setor privado e com o
terceiro setor, diluindo fronteiras entre publico e privado

2.7.2 Nova governanca

Governance é um termo que assume diferentes concecdes. Para Secchi (2009), a ideia
de Governance é oriunda das ciéncias politicas e administracdo publica, como um modelo
horizontal de relacdo entre atores publicos e privados no processo de elaboragédo de politicas
publicas.

No processo de globalizagéo, os Estados tém de atender a problemas complexos num
espaco que ultrapassa as fronteiras da sua soberania. Posto isto, 0s niveis de
interdependéncia entre os Estados e as entidades supraestaduais e entre o setor publico e o
setor privado encontram-se em um continuo crescimento e verifica-se cada vez maior a
dependéncia dos governos dos atores sociais (Klijn, 2012). O papel do Estado e a sua
interacdo com a sociedade civil é formado através de uma mudanca evolutiva (Bilhim,
2013), sendo progressivamente enfatizada a relevancia do ambiente internacional e a cada
vez menor capacidade apresentada pelos governos nacionais para isolar as suas economias
e sociedades das pressdes globais que se fazem sentir através da acdo dos mercados de
capitais internacionais e também de organizagdes supranacionais (Secchi, 2009).
Examinam-se novas formas de “governacdo horizontal”, como as parcerias publico-
privadas, o envolvimento dos stakeholders e outras formas de participacdo dos cidad&os,
como reforgo da legitimidade democrética (Klijn, 2012).

A Governance, a semelhanca do NPM, consiste numa forma de contrapor o modelo
burocratico, uma concecdo tradicional da administragdo publica (Peci et al., 2008). Este

modelo da Governance, numa logica de governagéo colaborativa, destaca-se como o modelo
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dominante de gestdo do setor publico na era p6s-npm, em resposta a algumas lacunas e
disfungdes existentes nos modelos anteriores.

Klijn (2012) defende a Governance como um paradigma referente aos processos de
interacdo que ocorrem dentro das redes e enumera as suas principais caracteristicas:

1. Forte foco na dimensdo interorganizacional de formulacao de politicas e de prestacdo
de servigos e interdependéncia das organizagOes na concretizacdo dos objetivos
politicos e na prestacdo dos servicos.

2. Tipo de direcdo horizontal baseado na cooperacao entre os atores sociais.

3. Melhoria da qualidade e capacidade de inovacgéo, tirando partido da informacéo
dispersa e do conhecimento dos atores sociais a fim de melhorar a qualidade das
politicas e dos servicos publicos.

4. Reforco da legitimidade das decisbes através do envolvimento precoce dos atores

sociais, partes interessadas e cidadaos.

2.7.3 A necessidade da mudanca organizacional/ cultura organizacional no
contexto das reformas da Administragdo Publica

Segundo Lane (1995), ainda que continuando a carecer de uma defini¢do consensual,
0 conceito de reforma administrativa pressup6s, em todas as formas que assumiu nos
diferentes paises ocidentais, uma substitui¢do do “Estado administrativo” pelo “Estado
managerial”. Também em Portugal, foi 0 managerialismo que se afirmou nos anos 1980-90
do século XX, como principal critica das ineficiéncias tradicionalmente conotadas com as
organizacgOes burocréaticas (Rocha, 2009).

A viragem do século XX para o século XXI, reflete a presenca da democracia como
realidade nos paises mais desenvolvidos e, ap6s a segunda guerra mundial, o estado do bem-
estar social desenvolve-se nesses paises.

Uma das maiores motivagdes para 0 acontecimento das reformas administrativas,
sobretudo em crises econdmicas recorrentes, principalmente nos anos 80 e 90 do século XX,
e que tém sido uma constante na agenda politica, é a possibilidade de economizar e cortar
gastos publicos (Pollitt & Bouckaert, 2002).

As principais reformas introduzidas em Portugal na primeira decada do século XX,
pressupunham a criacdo de uma cultura organizacional diferente aquela que tinha vigorado

até entdo. No entanto, Bilhim (2003), refere que, estas técnicas podem produzir efeitos
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desejaveis no setor publico, mas nunca serdo suficientes para melhorar a responsabilizacao
e 0 comprometimento dos funcionarios e dirigentes para com a coisa publica.

De acordo com a (OECD, 1995), nos anos 90 foi elaborado uma lista de
recomendacdes para a reforma administrativa em Portugal, entre as quais faziam parte a
necessidade de uma intervengdo na cultura organizacional vigente, essencialmente a
mudanga de comportamentos dos funcionarios e dirigentes, a necessidade da aproximagéo
ao cidaddo, a consideracdo da abordagem radical seletiva como elemento estratégico de
reforma, a importancia de tornar visiveis as medidas de reforma cujos beneficiarios
pudessem ser os cidaddos, a importancia do envolvimento politico nas reformas, a
necessidade da participacdo de atores externos a administracao no processo de reforma como
essencial para uma identificacdo de vicios e deficiéncias mais livre e descomprometida e,
por fim, a tentativa de mentalizar os dirigentes do seu papel de agentes ativos de mudanca.

No inicio do século XXI, as constantes pressdes dos cidadados, por um lado, e do
contexto econémico, por outro, forcaram as administragdes publicas a concentrarem-se na
questdo da prestacdo dos servicos publicos com eficacia e eficiéncia as populagdes. Essas
praticas encontravam como enquadramento tedrico os principios do New Public
Management (Rocha, 2009).

Nas reformas iniciadas no novo milénio, as praticas decorrentes da aplicacdo do
NPM foram introduzidas de forma mais determinada do que havia ocorrido até entdo.
Medidas como o contracting-out, as parcerias publico-privadas, a gestdo por objetivos, a
avaliacdo de desempenho com critérios pretensamente mais objetivos e as novas regras
estatutarias para os funcionarios publicos contavam-se entre as principais novidades na
gestdo dos servicos publicos (Madureira & Ferraz, 2010). Contudo, a mudanca de um
modelo burocratico para um modelo de gestdo por objetivos, sempre foi conflitante dentro
da Administracdo, sendo questionado até hoje os verdadeiros beneficios trazidos por uma
gestdo inspirada em técnicas que tinham como direcao as organizacgdes privadas (Madureira,
2015).

2.8 Concluséao
Pode-se concluir, assim, que as intervencdes para a modernizagdo da administragéo
publica passaram a ter preocupagdes de gestdo (e ndo so preocupagdes de carater puramente

administrativo), fazendo do seu alvo a mudanca de valores e de cultura em detrimento da
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simples modificacdo de procedimentos e métodos, e seguindo uma via de abordagem radical
seletiva (Madureira, 2004).

Dito isso, compreende-se no contexto das reformas da Administracdo Publica, a
relacdo da AP com os seus trabalhadores e uma gestdo que providencie uma organizacao

mais eficiente e moderna e mais proxima dos cidad&os.
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CAPITULO I11- ESTUDO DE CASO

3.1. Introducéo

Este capitulo destina-se a um estudo de caso realizado numa instituicdo de ensino
superior publica e pretende analisar as determinantes contextuais que contribuem para a
resisténcia a mudanca organizacional, demonstrando, assim, a importancia da cultura
organizacional nas organizagdes. Desse modo, neste capitulo sdo definidos os objetivos do
estudo, as hipoteses de trabalho que conduzem a investigacdo, 0 modelo conceptual de
investigacdo, a metodologia utilizada e descrita a amostra. E também descrita as variaveis e
medidas utilizadas para a construgdo do modelo de investigacéo que se propde estudar.

Por fim, é realizada a analise psicométrica do instrumento de medida e a

especificacdo do modelo de investigacdo, bem como a analise e discussao dos resultados.

3.2 Objetivos e hipdteses de trabalho

O objetivo do estudo empirico é compreender, através da percecao dos trabalhadores
de uma organizacdo publica se as varidveis independentes do estudo, no caso: i)
desenvolvimento de capacidades; ii) orientacdo da equipa; iii) avaliacdo cognitiva a
mudanca; e iv) relacionamento com os colegas, contribuem para uma menor resisténcia
afetiva a mudanca (variavel dependente). Diante deste objetivo, levanta-se um conjunto de
pressupostos através de hipoteses de trabalho, com a finalidade de perceber os fatores que
influenciam a resisténcia afetiva a mudanca organizacional.

Como referido anteriormente, a mudanca organizacional pode ser definida como
“qualquer mudanca de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana, ou
qualquer coisa que seja capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagao”
(Wood et al., 1994, p. 64). A mudanca, segundo Seijts & Roberts (2011) , tem grande
potencial para fracassar, caso os colaboradores ndo estejam abertos a mudanca, ou acreditem
que ndo vira a ser bem-sucedida

A resisténcia a mudanca surge durante o processo de transi¢cdo, quando os individuos
séo forgcados a sair de uma situagdo conhecida, para uma situagdo desconhecida, acabando
por ser retirados da sua zona de conforto (Coghlan, 1993).

Segundo Denison & Neale (1996), as organizagdes que orientam a equipa e apostam

no desenvolvimento das capacidades dos colaboradores, sao caraterizadas como “altamente
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envolvidas”. Estas, encorajam fortemente o envolvimento dos trabalhadores e criam um
sentido de propriedade e responsabilidade. Receber contributos dos membros da organizagao
aumenta a qualidade das decisdes e melhora a sua implementacéo (Denison & Neale, 1996).

A formacdo continua, o desenvolvimento profissional e a comunicacdo influenciam
a eficécia e o desempenho dos profissionais (Silva et al., 2021).

A organizagdo deve colocar valor no trabalho cooperativo entre os colaboradores, de
forma a terem objetivos comuns, pelos quais se devem sentir mutuamente responsaveis.
Dessa forma, a organizacdo podera confiar no esforco da equipa de maneira que possa
alcancar os resultados pretendidos (Denison & Neale, 1996).

As pessoas tendem a resistir 8 mudancga quando ndo estdo envolvidas nas decisoes,
portanto é necessario que os colaboradores estejam inseridos no processo decisério, para que
0s mesmos possam contribuir de forma significativa (Souza & Teixeira, 2016). Segundo
Silva e colegas (2021), o fracasso da gestdo do processo de mudanca prende-se com o facto
do gestor ndo ter em consideracao as opinides, reticéncias e anseios dos seus colaboradores

face a essa mesma mudanca. Desta forma, levantam-se as seguintes hipdteses:

H1: O desenvolvimento de capacidades dos colaboradores influencia a resisténcia a

mudanca

H2: A orientacdo da equipa da organizacao influencia a resisténcia a mudanca

A resisténcia a mudanca é vista como algo multidimensional, sendo uma resposta a
mudanga que inclui dimensdes cognitivas, afetivas e comportamentais (Bortolotti, 2010).

Lau & Woodman (1995) afirmam que, os individuos usam esquemas para
conseguirem compreender e dar sentido aos acontecimentos externos. Um esquema €, uma
estrutura cognitiva que representa o conhecimento organizado sobre um determinado
conceito ou tipo de estimulo (Fiske & Taylor, 1984).

Assim, segundo Bartunek & Moch (1987), quando uma organizacdo sofre mudancas,
0s seus membros tém interpretacfes e expectativas em relacdo a essas mudancas.

Pesquisadores, examinaram processos cognitivos subjacentes as respostas dos
individuos a mudanga organizacional e sugeriram que, individuos com uma mente fechada

podem estar menos dispostos e capazes de se ajustar a novas situagdes. Ou seja, individuos
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que apresentam alguma forma de rigidez cognitiva estardo predispostos a uma resisténcia a
mudanga (Lau & Woodman, 1995).

Oreg (2003) afirma que, individuos com alta resisténcia & mudanca apresentam uma
maior capacidade de frustracdo com a mudanca aplicada, acabando por ter um momento
mais dificil em manter um rendimento eficaz, em comparagdo com os nao resistentes. Deste

modo, levanta-se a seguinte hipotese:

H3: A avaliacdo cognitiva a mudanca dos colaboradores influencia a resisténcia a

mudanca

Uma area de investigacdo popular dentro da gestdo da mudanca é as relacdes no
trabalho (Oreg, 2006). Segundo Dam e colegas (2008), existem dois tipos de relacdes dentro
da organizagéo - a relagdo com o gestor e a relagdo com os colegas. Juntos, gestor e colegas,
podem contribuir para a implementacdo e execug¢do bem-sucedida da mudanca
organizacional (Dam et al., 2008).

Woodward e colegas (1999) relata que os sentimentos, as atitudes e as perce¢des dos
individuos em relacéo aos colegas de trabalho estéo, direta ou indiretamente relacionados
com a atitude em relacdo a mudanca e a cultura organizacional.

OrganizacOes que tém colegas que se apoiam, séo capazes de compreender melhor o
stress da mudanca. Assim, os colegas podem influenciar o compromisso com a mudanca,
modificando a atitude ou ajudando a lidar com essa mesma mudanca. A luz desta influéncia
positiva, é de esperar que as relacfes positivas com os colegas influenciem positivamente o
empenho dos trabalhadores na mudanca (Woodward et al., 1999). Posto isto, levanta-se a

seguinte hipotese:

H4: O relacionamento com os colegas influencia a resisténcia afetiva a mudanca

3.3 Modelo conceptual de investigagao
Atualmente, é um requisito necessario quando se aborda as reformas da
administracdo publica dentro das organizac6es publicas, que as organizacgdes se foquem em

desenvolver a sua cultura organizacional. Neste sentido, o objetivo do nosso estudo é
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analisar algumas variaveis que podem influenciar o desenvolvimento da cultura
organizacional.

De acordo com a nossa revisdo literaria, organizagdes que nao reforcam a sua cultura
organizacional, estdo mais perto do fracasso. Dessa forma, procuramos identificar um
conjunto de fatores que possam explicar uma cultura que esteja mais preparada para uma
mudanga organizacional e que incentive os seus colaboradores a acolher essas novas
mudancas. Logo, a variavel dependente do modelo conceptual proposto € a resisténcia
afetiva a mudanca.

A figura 1 apresenta 0 modelo conceptual de investigacao proposto para o estudo.

Figura 1 Modelo conceptual de investigacéo

4 N\
Desenvolvimento das

capacidades (X1)

&

Orientacdo da

equipa (x2) H\’
~ g Resisténcia afetiva a
. . W mudanca (y)
Avaliacdo cognitiva

a mudanca (x3) Q>

4 \
Relacionamento com

os colegas (x4)
. J

Fonte: Elaboracéo propria

y:B1 'X11+B2'X2i+ +Bk * Xk + u;

y (Resisténcia afetiva a mudanca) = S, + B,x; (Desenvolvimento das capacidades) + ,x,
(Orientagdo da equipa) + f3x3 (Avaliagdo cognitiva a mudancga) + B,x, (Relacionamento

com os colegas) + u; (termo de erro)
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3.4 Metodologia

Devido a se tratar de uma abordagem dedutiva, os objetivos e as hipoteses foram
levantados a partir de uma revisao bibliografica. Foi elaborado um inquérito em papel e
distribuido pelos trabalhadores da Escola Superior de Tecnologia da Saude de Coimbra
(ESTeSC). O questionério foi construido com escalas previamente validadas na literatura.
Foi regido a partir do Microsoft Word, contemplando 85 quest6es de perguntas fechadas no
qual os participantes tinham de responder através de uma escala likert de 7 pontos, onde 1
significava “discordo totalmente” e o 7 “concordo totalmente”. Ainda continha perguntas
para recolher sobre os dados sociodemogréficos dos participantes. A distribuicdo dos
questionarios foi feita “porta a porta”, e os questionarios foram entregues dentro de um
envelope em branco. Nas instrucdes, foi pedido aos participantes para ap0s preencherem o
inquérito, o colocassem dentro do envelope que tinha sido fornecido, lacrassem o envelope
e 0 depositassem na urna que se encontrava na rececdo da Escola. A urna estava devidamente
identificada “Envelopes Aqui (FDUC)”. Aos respondentes foi garantido o anonimato e
confidencialidade das respostas.

Os dados extraidos dos questionarios foram tratados através da ferramenta de analise
IBM SPSS Statistics, version 27. Os dados recolhidos, foram submetidos aos instrumentos
de andlise psicométrica do instrumento de medida para a verificacdo dos Alphas de
Cronbach e a Analise Fatorial, para ser realizada posteriormente a especificacdo do modelo

de investigacdo através da Analise Correlacional e a Regressao linear.

3.4.1 Dados da Amostra

O questionario foi dirigido a 79 funcionarios que trabalham numa institui¢do publica,
mais precisamente na Escola Superior de Tecnologia da Satde de Coimbra. Foram obtidas
53 respostas. Ap6s uma primeira analise, foram anulados 4 questionarios pela razdo de
valores omissos e respostas tendenciosas. A amostra reduziu-se a 49 questionarios, com
respostas devidamente preenchidas e validadas. Com efeito, a amostra corresponde a um
total de 62% do nosso universo. Na tabela a sequir (Tabela 1), faz-se a caracterizagdo da

amostra:
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Tabela 1 Dados da amostra

Caracterizacdo da amostra Total Sem
resposta/
Omissos
De 27 a 37 anos 3 6,3% 39 10
Idade De 38 a 49 anos 15 30,6% (79,6%) (20,4%)
De 50 a 60 anos 21 42,7%
Feminino 30 61,3% 43 6
Sexo Masculino 13 26,5% (87,8%) (12,2%)
Até 11° ano 2 4,1%
Secundario 12 24,5% 40 9
Escolaridade Licenciatura 4 81% (81,6%) (18,4%)
Mestrado 7 14,3%
Doutoramento 15 30,6%
Categoria profissional Docente 19 38,8% 41 8
Nao Docente 22 449% (83,7%) (16,3%)
Até 5 anos 8 16,3%
De 6 a 10 anos 2 4,0%
_ De 11 a 15 anos 7 143% 37 12
Tempo de servigo De 16 a 20 anos 9 18,4% (75,5%) (24,5%)
De 21 a 25 anos 7 14,4%
Mais de 26 anos 4 8,0%
Contrato a termo 4 8,2% 43 6

Vinculo funcional  Contrato a tempo indeterminado 39 79,6% (87,8%) (12,2%)
Fonte: Elaboragdo prdpria (processado pelo SPSS)

No que concerne ao estudo dos dados omissos, verificou-se a existéncia de nédo
respostas em 10 casos para o indicador “idade”, 6 para o indicador “sex0”, 9 para o indicador
“escolaridade”, 8 para o indicador “categoria profissional”, 12 para o indicador “tempo de
servi¢co” e 6 para o indicador “vinculo funcional”.

Ao observar a caracterizacdo da amostra (Tabela 1), sabemos que a faixa etaria dos
respondentes estd compreendida entre os 27 e 60 anos, tendo a maioria dos respondentes
entre os 50 a 60 anos (42,7%), sequindo-se a faixa etaria entre 0s 28 e 49 anos (30,6%). No
que se refere ao género sexual, 61,3% da amostra é do sexo feminino e 26,5% do sexo
masculino.

No que respeita as habilitacbes académicas, constatamos que a grande maioria dos
respondentes possui estudos de nivel superior, sendo que 8,1% sdo licenciados, 14,3%
possuem mestrado e 30,6% tém doutoramento. Dos respondentes que possuem estudos ao

nivel do secundério ou inferior, verifica-se que 24,5% dos respondentes tem o secundario e
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4,1% possui estudos até ao 11° ano. Relativamente a fungdo que os respondentes
desempenham na respetiva organizacdo, 44,9% séao trabalhadores ndo docentes e 38,8%
trabalhadores docentes.

A maioria dos respondentes (55,1%) exerce a mesma funcdo ha mais de 10 anos,
comparativamente aos 20,3% que exerce a funcdo hd menos de 10 anos. Observa-se ainda,
para efeito de vinculo funcional, que 79,6% da amostra tem contrato a termo indeterminado.

Em suma, é possivel perceber que a grande maioria dos participantes da amostra é
do sexo feminino, tem entre 50 e 60 anos, tém formacdo académica, contrato a tempo

indeterminado, o que nos remete a um vinculo mais duradouro com a organizacgao.

3.4.2 Instrumentos de medigao

As variaveis de investigacao utilizadas para a constru¢do do modelo de investigacéo,
serdo apresentadas a seguir com suas respetivas escalas. As escalas retiradas de artigos
cientificos publicados na lingua inglesa, foram traduzidas para o portugués conforme o

sentido original.

3.4.2.1 Desenvolvimento das capacidades

A variavel desenvolvimento das capacidades foi retirada da leitura de Denison &
Neale (1996) e é composta por 4 perguntas/itens (Tabela 2). A varidvel mede o investimento
continuo da organizagdo no desenvolvimento de competéncias dos colaboradores, com o fim

de permanecer competitiva e satisfazer as necessidades dos utentes.

Tabela 2 Perguntas /itens variavel Desenvolvimento de capacidades

Variavel Pergunta/ltem

CD_1- E delegada autoridade aos trabalhadores para que possam agir

com independéncia.

Desenvolvimento de CD_2- Faz-se um investimento continuo nas competéncias dos

capacidades trabalhadores.

CD_3- As capacidades dos trabalhadores aumentam ao longo do tempo.

CD_4- As capacidades dos trabalhadores sdo vistas como uma fonte

importante de vantagem competitiva.

Fonte: Elaboracdo propria (retirado da leitura de Denison & Neale, 1996)
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3.4.2.2 Orientagéo da equipa

A variavel orientacdo da equipa foi retirada da leitura de Denison & Neale (1996) e
é composta por 4 perguntas/itens (Tabela 3). Averigua se existe uma valorizacéo do trabalho
cooperativo em torno de objetivos comuns, na qual todos os colaboradores devem ser

responsaveis.

Tabela 3 Perguntas /itens variavel Orientacédo da equipa

Variavel Pergunta/ltem

OE_1- Incentiva-se a cooperagdo entre diferentes areas/departamentos da organizacao

Orientacgéo da OE_2- Os trabalhadores trabalham como membros de uma equipa.

equipa OE_3- Otrabalho é realizado em equipa e ndo com base na hierarquia

OE_4- Otrabalho é organizado de forma que cada trabalhador possa ver a relacéo

entre a funcdo que desempenha e os objetivos da organizacéo.

Fonte: Elaboracdo propria (retirado da leitura de Denison & Neale, 1996)

3.4.2.3 Resisténcia afetiva a mudanca

A variavel resisténcia afetiva a mudanca foi retirada da leitura de Oreg (2003) e €
composta por 6 perguntas/itens (Tabela 4). Segundo o autor, a variavel resisténcia afetiva a
mudanca, avalia se 0s colaboradores apresentam uma predisposicdo a resistir ou a evitar
fazer mudancas, e como reagem a essas mudancas organizacionais. Apresentam-se 0s itens

que medem a varidvel resisténcia afetiva a mudanga:
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Tabela 4 Perguntas /itens variavel Resisténcia afetiva a mudanca

Variavel Pergunta/ltem

RM_1- Estou animado/a com a mudanca. (R)

RM_2- Estou preocupado/a com 0 acontecera depois da mudanca

RM_3- Tento ndo pensar na mudanca porgque quando o faco fico
Resisténcia afetiva a stressado/a.

mudanca RM_4- Devido & mudanca, sinto-me sobrecarregado/a com todas as

coisas que precisam de ser feitas.

RM_5- Todo este movimento deixa-me um pouco irritado/a.

RM_6- Estou muito triste com o facto de estarmos em mudanga.

(R) = reverso
Fonte: Elaboragdo propria (adaptado da leitura de Oreg, 2003)

3.4.2.4 Avaliacdo cognitiva a mudanca

A variavel avaliagdo cognitiva a mudanca foi retirada da leitura de Wonderlic, (1999)
e é composta por 4 perguntas/itens (Tabela 5). Para o autor, esta variavel permite avaliar a
disposi¢do cognitiva dos colaboradores a mudanca imposta pela organizacdo. Apresentam-

se 0s itens que medem a variavel avaliacdo cognitiva a mudanca:

Tabela 5 Perguntas /itens variavel Avaliagdo cognitiva & mudanca

Variavel Pergunta/ltem

ACM_1- Eu ndo acho que a mudanga seja necessaria.

Avaliagdo cognitivaa ACM_2- Penso que estarei melhor depois da mudanca, em

mudanca comparagdo com a minha situacéo anterior. (R)

ACM_3- Acho bom estarmos a passar por esta mudanca. (R)
ACM_4- A mudanca fard bem a todos nos. (R)

(R) =reverso

Fonte: Elaboracao propria (retirado da leitura de Wonderlic, 1999)

3.4.2.5 Relacionamento com os colegas
A variavel relacionamento com os colegas foi retirada da leitura de Oreg (2003) e é
composta por 2 perguntas/itens (Tabela 6). Segundo Oreg (2003), a varidvel mede o

relacionamento entre os colegas da mesma organizagao averiguando se esse relacionamento
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se reflete durante a mudanca organizacional. Apresentam-se 0s itens que medem a variével

relacionamento com os colegas:

Tabela 6 Perguntas /itens variavel Relacionamento com os colegas

Variavel Pergunta/ltem

RCol_1- Durante o periodo de mudancga, acho que sou menos

Relacionamento com os  tolerante com os outros. (R)

colegas RCol_2- As relagBes com os meus colegas de trabalho sdo

influenciadas negativamente por causa desta mudanca. (R)

(R) = reverso

Fonte: Elaboracdo propria (adaptado da leitura de Oreg, 2003)

3.5 Anélise Psicométrica do Instrumento de Medida

Realizou-se uma analise preliminar das respostas aos itens do instrumento,
analisaram-se as suas caracteristicas descritivas e passou-se a analise das propriedades
psicométricas deste, nomeadamente a sua fiabilidade. Foi realizado a anélise psicométrica
das medidas usando os 20 itens do questionario, com recurso & anélise do alpha de cronbach

e a analise fatorial.

3.5.1 KMO e Alphas de Cronbach

Kaiser-Meyer-Olkin Measure (KMO), pode ser calculada para variaveis individuais
e multiplas e representa a razdo da correlagcdo quadratica entre variaveis e a correlacao
parcial quadrética entre varidveis (Kaiser, 1974). A estatistica KMO varia entre 0 e 1. Um
valor proximo de 1 indica que os padrdes de correlacfes sdo relativamente compactos, pelo
que a andlise de fatores deve produzir fatores distintos e fiaveis. Kaiser (1974), recomenda
a aceitacdo de valores superiores a 0,5. Valores inferiores a este valor devem levar a recolher
mais dados ou a repensar quais as variaveis a incluir.

O Alpha de Cronbach foi desenvolvido por Lee Cronbach em 1951, de forma a
fornecer uma medida da consisténcia interna de um teste ou escala. E expresso como um
namero e varia entre 0 e 1. A consisténcia interna descreve a extensao em que todos os itens
de um teste medem o mesmo conceito tedrico e, portanto, estd ligada a inter-relacdo dos

itens dentro do teste. A consisténcia interna deve ser determinada antes que um teste possa

29



ser empregue para fins de pesquisa para garantir a validade. Existem diversos relatos sobre
os valores aceitaveis de alfa, variando de 0,70 a 0,95 (Tavakol & Dennick, 2011).

Tabela 7 KMO e Alphas de Cronbach

Variavel KMO Alpha

Desenvolvimento de capacidades 0,78 0,84

Orientacdo da equipa 0,83 0,88

Resisténcia afetiva a mudanca 0,80 0,86

Avaliacdo cognitiva a mudanca 0,71 0,84

Relacionamento com os colegas 0,50 0,80

Fonte: Elaboracédo prépria (processado pelo SPSS)

Os valores de KMO para as 5 variaveis variam entre 0,5 e 0,8. Os resultados da
medida de adequacdo KMO, constatam que a orientacdo da equipa e a resisténcia afetiva a
mudanca apresentam valores 6timos. J& o desenvolvimento de capacidades tem valores
considerados bons e, por fim, a avaliacdo cognitiva a mudanca e o relacionamento com 0s
colegas apresentam valores aceitaveis.

Os coeficientes alfa de Cronbach para as 5 variaveis variaram entre 0,80 e 0,88. Desta
forma, o desenvolvimento de capacidades, a orientacdo da equipa, a resisténcia afetiva a
mudanca, a avaliacdo cognitiva a mudanca e o relacionamento com os colegas demonstram

uma adequada consisténcia interna.

3.5.2 Andlise Fatorial

A anélise fatorial surge como um procedimento estatistico que permite reduzir a
complexidade do problema original, agrupando p variaveis aleatorias, X1, ..., Xp, em
grupos formados por varidveis fortemente correlacionadas. Estes grupos ddo origem aos
fatores ou variaveis latentes que sdo variaveis aleatédrias ndo observaveis (Carvalho, 2013).

As cargas fatoriais sdo uma medida de substancial importancia de uma determinada
variavel em relagdo a um dado fator. Desta forma, faz sentido usar esses valores para atribuir
variaveis aos fatores (Field & Viali, 2000). Field & Viali (2000), indicam que o nivel de
significancia para a interpretacdo das cargas fatoriais pode variar conforme o tamanho da

amostra. No entanto, Field e colegas (2012) argumentam que a amostra pode variar em
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funcdo de vérios pontos, recomendando que o numero de observacGes recolhidas siga 0s

critérios apresentados na Tabela 8:

Tabela 8 Critérios da amostra

Cargas fatoriais Tamanho minimo de amostra
4 ou mais cargas maiores que 0,6 no fator Né&o existe tamanho minimo

10 ou mais cargas maiores que 0,4 nos fatores 150

Fatores com algumas cargas baixas 300

Comunalidade Tamanho de amostra

Todas maiores que 0,6 Mesmo amostras pequenas (menos de 100)
podem ser adequadas

Em torno de 0,5 Entre 100 e 200

Muito abaixo de 0,5 Acima de 500

Fonte: Elaboragdo prdpria (retirado da leitura de Field et al.,2012).

A Tabela 9 apresenta os pesos fatoriais estandardizados de cada um dos 20 itens
utilizados do questionario.

A partir da analise verifica-se que, na generalidade, as cargas fatoriais dos itens
variam entre 0,52 e 0,92. Deste modo, pode-se considerar que as cargas fatoriais das
variaveis desenvolvimento de capacidades (CD), orientacdo da equipa (OE), resisténcia
afetiva a mudanga (RM), avaliacdo cognitiva & mudanca (ACM) e relacionamento com 0s
colegas (RCol) sdo significativas e aceitaveis.
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Tabela 9 Matriz de Componentes da Analise Fatorial

Componente Componente Componente Componente Componente
1 2 3 4 5
CD_ 1 0,734

CD_2 0,880

CD_3 0,822

CD 4 0,843

OE 1 0,848

OE_2 0,846

OE_3 0,886

OE_4 0,864

RM_1 0,689

RM 2 0,518

RM_3 0,806

RM 4 0,800

RM_5 0,856

RM_6 0,913

ACM_1 0,786

ACM 2 0,671

ACM 3 0,895

ACM 4 0,916

RCol_1 0,919
RCol_2 0,919

Fatores

Nota: CD-desenvolvimento de capacidades; OE- orientacéo da equipa; RM- resisténcia afetiva 8 mudanga; ACM- avaliacdo
cognitiva @ mudanca; RCol- relacionamento com os colegas

Fonte: Elaboragdo prdpria (processado pelo SPSS)

3.6 Especificacdo do Modelo de Investigacdo: resultados e analise

Apobs a analise psicométrica do instrumento de medida realizou-se uma andlise
descritiva das variaveis, atraves da estatistica univariada e multivariada. Para a analise
univariada, foram estimados os valores da média e do desvio-padrdo de cada uma das
variaveis do presente estudo.

Posteriormente procedeu-se a uma analise multivariada para a especificacdo do
modelo de investigacdo, no intuito de testar e confirmar as hipdteses de trabalho propostas,

procedendo a analise correlacional das variaveis e a regressao linear multipla.

3.6.1 Médias Estatisticas e Desvio Padréo

A média é um valor hipotético que pode ser calculado para qualquer conjunto de
dados, ndo precisa ser um valor realmente observado no conjunto de dados (Field & Viali,
2000). Portanto, a média &€ um modelo criado para resumir os dados. Para determinar se o
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modelo é preciso utiliza-se o desvio padrdo, que é uma medida de qudo bem a média
representa os dados. Pequenos desvios padrdes (relativos ao valor da prépria média) indicam
que pontos de dados estdo proximos da media. Um desvio padrdo grande (relativo a média)
indica que os pontos de dados estdo distantes da média (isto é, a média ndo é uma
representacédo precisa de todos os dados)(Field & Viali, 2000). A Tabela 10, apresenta os
valores de estatistica univariada (média e desvio-padrdo) para cada uma das varidveis da
amostra em estudo. Para todas as variaveis, recorde-se que a escala de likert variou entre 1

e 7, em que 1 equivaleu a “discordo totalmente” e 7 a “concordo totalmente”.

Tabela 10 Médias e desvios Padrao

Variavel Média Desvio Padrao

Desenvolvimento de capacidades 4,47 1,11411
Orientacgéo da equipa 4,28 1,11877

Resisténcia afetiva & mudanca 3,39 1,22915

Avaliacdo cognitiva a mudanca 3,53 1,32251

Relacionamento com os colegas 5,33 1,60561

Fonte: Elaboracédo prépria (processado pelo SPSS)

Observa-se, que a variavel relacionamento com os colegas (M = 5,33), mostra uma
resposta positiva. As variaveis, desenvolvimento de capacidades (M = 4,47), orientacdo da
equipa (M = 4,28), apresentam uma resposta positiva, apesar de muito proxima da
neutralidade. As variaveis, resisténcia afetiva a mudanca (M = 3,39) e avaliacdo cognitiva a
mudanca (M = 3,53) apresentam uma média negativa.

Desta forma, em relacdo a variavel desenvolvimento de capacidades, averigua-se que
0 investimento continuo da organizacdo no desenvolvimento de competéncias dos
colaboradores é positivo, apesar de pouco significativo, sendo desta forma insuficiente para
alcancar o objetivo de permanecer competitiva de forma a satisfazer as necessidades dos
utentes.

Em seguimento, a media positiva, mas com fraca expressividade, da variavel
orientacdo da equipa, da a entender que existe uma valorizagdo do trabalho cooperativo em

torno dos objetivos comuns, apesar de positivamente pouco significativa.
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Por sua vez, a resposta negativa por parte dos participantes em relacdo a variavel
resisténcia afetiva a mudanca, mostra que os colaboradores sdo pouco resistentes as
mudancas.

A variavel avaliacdo cognitiva a mudanca mostra que os Colaboradores avaliam
cognitivamente a mudangca como um acontecimento que deve ser enfrentado e aceite,
portanto demonstram que tém uma disposi¢do cognitiva para entenderem a necessidade de
mudancas.

Por ultimo, em relacdo a variavel relacionamento com os colegas, pode-se afirmar
que os relacionamentos entre colegas sdo influenciados positivamente durante a mudanca

organizacional, tornando os Colaboradores mais tolerantes e apoiantes.

3.6.2 Anélise Correlacional

Para aferir o grau de relacdo entre as varidveis foi utilizado o coeficiente de
correlacdo R de Pearson. Este procedimento estatistico determina o grau de associacao entre
as variaveis, medindo a sua relacdo (variaveis quantitativas) (Pereira, 2006).

Os coeficientes de correlagdo podem variar entre -1 (uma associagdo negativa
perfeita) e +1 (uma associacdo positiva perfeita). O valor 0 indica a inexisténcia de relagcdo
linear entre as variaveis (Pereira, 2006).

Pestana & Gageiro (2014) sugerem, apenas por convencdo, as seguintes
interpretacdes com base nos valores absolutos de r: se 0 < |r| < 0,2 ndo existe correlagdo ou
¢ desprezavel; se 0,2 < |r| < 0,7 a correlagdo é moderada; se 0,7 < |r| < 0,9 a correlacdo é
forte; e no extremo se |r| > 0,9 a correlacdo é muito forte. Os valores sdo apresentados na

Tabela 11 e € possivel observar o grau de associacao entre as variaveis.
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Tabela 11 Anélise Correlacional

Resisténcia  Desenvolvimento
afetiva de
amudanca  capacidades

Resisténcia afetiva
a mudanca 1

Desenvolvimento - 485" 1
de capacidades ’

Orientacao

para

-,316" 751"

aequipa

Avaliacéo 709™ -438"
cognitiva & ’ ’
mudanca

Relacionamento - 751 448
com os colegas ' ’

A correlago ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
" A correlacio ¢ significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Fonte: Elaboragdo prdpria (processado pelo SPSS)

Orientacdo
para
aequipa

-,393"

445"

Avaliagdo  Relacionamento
Cognitiva  com os colegas
a

mudanca

-,523" 1

A variavel resisténcia afetiva a mudanca relaciona-se negativamente com as

variaveis:

Desenvolvimento de capacidades (-.49, p<0,01);

Orientacdo da equipa (-.32, p<0,05);

Relacionamento com os colegas (-.75, p<0,01);

A correlacdo entre a variavel resisténcia afetiva a mudanca e a variavel avaliacdo

cognitiva a mudanca (.71) € positiva e é significativa a p<0,01.

A variavel desenvolvimento de capacidades relaciona-se negativamente com as

variaveis:

Resisténcia afetiva a mudanga (-.49, p<0,01);

Avaliacgéo cognitiva a mudanca (-.44, p<0,01);
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A correlacdo entre a varidvel desenvolvimento de capacidades e a variavel orientacéo da
equipa (.75) é positiva e é significativa a p<0,01. Tal como a correlacdo entre a varivel
relacionamento com os colegas e a variavel relacionamento com os colegas (.45), € positiva,

sendo significativa a p<0,01.

— A variavel orientacéo da equipa relaciona-se negativamente com as variaveis:
e Resisténcia afetiva a mudanca (-.32, p<0,05);

e Auvaliagdo cognitiva a mudanca (-.39, p<0,01);

A correlacdo entre a variavel orientacdo da equipa e a variavel desenvolvimento de
capacidades (.75) € positiva e é significativa a p<0,01. Do mesmo modo que, a correlacdo
entre a variavel orientacdo da equipa e a variavel relacionamento com os colegas (.45) é

positiva e significativa a p<0,01.

A variavel avaliacdo cognitiva & mudanga relaciona-se negativamente com as
variaveis:

e Desenvolvimento de capacidades (-.44, p<0,01);

e Orientacdo da equipa (-.39, p<0,01);

e Relacionamento com os colegas (-.52, p<0,01)

A correlacdo entre a varidvel avaliacdo cognitiva a mudanca e a variavel resisténcia

afetiva a mudancga (.71) é positiva e é significativa a p<0,01.

— A variavel relacionamento com 0s colegas relaciona-se negativamente com as
variaveis:
e Resisténcia afetiva & mudanca (-.75, p<0,01)

e Auvaliagdo cognitiva a mudanca (-.52, p<0,01)

A correlacdo entre a varidvel relacionamento com o0s colegas e a variavel
desenvolvimento de capacidades (.45) € positiva e € significativa a p<0,01. Tal como a
correlacéo entre a variavel relacionamento com os colegas e a variavel orientacdo da equipa

(.45), é positiva, sendo significativa a p<0,01.
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3.6.3 Andlise Regressao Linear

Chein (2019), afirma que um modelo de regresséo linear que possui mais que uma
variavel independente preditora, é designado por modelo de regressao linear multipla. Na
analise de regressao, a preocupacao é sempre dada a dependéncia estatistica entre variaveis.
Trabalha-se com variaveis aleatorias, que tém uma distribuicéo de probabilidade. E utilizado
para analisar, qualitativamente e quantitativamente, relacdes entre variaveis. Chama-se de
variavel dependente ou variavel enddgena, y, aquela cujo comportamento sera explicado a
partir da variavel x, que é designada por variavel explicativa, regressor ou variavel
independente (Chein, 2019). Assim, a regressdo linear multipla é uma técnica estatistica,
descritiva e inferencial, que permite a anélise da relagdo entre uma variavel dependente (Y)
e um conjunto de variaveis independentes (X's) (Pestana & Gageiro, 2014).

Desse modo, pretende-se comprovar se as variaveis independentes, desenvolvimento
de capacidades, orientacdo da equipa, avaliacdo cognitiva a mudanca e relacionamento com
os colegas, explicam o comportamento da varidvel dependente (resisténcia afetiva a

mudanca), testando assim a seguinte formula:

y (Resisténcia afetiva @ mudanca) = 8, + B,x; (Desenvolvimento das capacidades) + f,x,
(Orientacdo da equipa) + SB3x5 (Avaliacdo cognitiva a mudanca) + S,x, (Relacionamento
com os colegas) + u;

A partir da Tabela 12 podemos observar os resultados da regressao linear

Tabela 12 Regressao Linear

Variavel Variavel Coef. Std. Sig. VIF R2 F Durbin-
Dependente Independente B Error Watson
Constante 4,187 0,717 **

Desenvolvimento  -0,321 0,131 * 2,45
de capacidades
Resisténcia Orientacdo da 0,338 0,129 * 238

afetiva equipa 0,747 32,412 1,755
a mudanca Avaliacédo 0,392 0,086 ** 148 (**)
cognitiva a
mudanga

Relacionamento -0,412 0,072 ** 153
com os colegas

Nota: ** significativo p < 0,01; * significativo p < 0,05;
Fonte: Elaboragdo prdpria (processado pelo SPSS)
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No que se refere ao coeficiente de determinacéo R?, Field & Viali (2000) mencionam
que o coeficiente de correlagdo ao quadrado (conhecido como o coeficiente de determinagéo,
R?) é uma medida da quantidade de variacdo em que uma variavel é explicada pela outra.
Ou seja, é possivel explicar a partir do R? o quanto as variaveis independentes explicam a
variavel dependente. Assim, 0 modelo de pesquisa especificado indica que a variavel
dependente (resisténcia afetiva a mudanca) é explicada em 75% pelas variaveis
independentes.

A aplicacdo do modelo de regressao linear implicou a verificacdo de um conjunto de
pressupostos, nomeadamente, a auséncia de multicolinearidade, de autocorrelagdo e de
heterocedasticidade. No que respeita a autocorrelagdo, a heterocedasticidade e a
multicolinearidade, o teste de Durbin-Watson, os valores de toleréncia e os de VIF, ndo
revelaram problemas que invalidassem a andlise de regressao.

Para observar as hipdteses de inexisténcia de multicolinearidade, foram usados 0s
valores VIF. A partir da leitura da Tabela 13, verifica-se que uma vez que os valores VIF
de cada uma das variaveis explicativas € muito inferior a 10, podendo concluir que ndo existe
registo de problemas de multicolinearidade no modelo (Field & Viali, 2000).

Segundo Field & Viali (2000), o valor do teste de Durbin-Watson testa a suposi¢ao
de independéncia dos erros. A estatistica teste pode variar entre 0 e 4, quando o valor se
encontra no 2 indica que os residuos nao sdo correlacionados. O valor de Durbin-Watson
revela a auséncia de autocorrelacdo, dado que se encontra proximo do 2.

O valor de F, é o quociente entre a média dos quadrados correspondente e a variancia
do erro (residual mean square). Se a hip6tese nula para um efeito for verdadeira, entdo o
racio F correspondente deve ser 1 (Pereira, 2006). Através de F e da sua respetiva
probabilidade verificou-se que o modelo proposto € significativo (p<0,01), ou seja, as
varidveis independentes tém capacidade para explicar o comportamento da variavel
dependente.

Assim, as variaveis independentes explicam a varidvel dependente da seguinte
forma:

e A resisténcia afetiva & mudanca é influenciada no sentido negativo e

significativamente pela variavel desenvolvimento de capacidades (p=-0,321 e p <
0,05);
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e A resisténcia afetiva a mudanca é influenciada no sentido positivo e
significativamente pela variavel orientagdo da equipa (= 0,338 ¢ p < 0,05);

e A resisténcia afetiva a mudanca é influenciada no sentido positivo e
significativamente pela variavel avaliacdo cognitiva @ mudanca (f= 0,392 ¢ p<0,01);

e A resisténcia afetiva @ mudanca é influenciada no sentido negativo e
significativamente pela variavel relacionamento com os colegas (f= -0,412 e p <
0,01);

3.7 Discussao dos resultados

Neste seguimento e ap0s a apresentacdo dos resultados, segue-se para a sua
discussdo.

Os resultados da andlise correlacional revelam que todas as variaveis se encontram
relacionadas entre si, confirmando assim, num primeiro momento a validade do modelo de
investigacdo proposto e a aceitacdo de todas as hipdteses levantadas.

No que se refere a Regressao Linear Multipla constatou-se uma relacao significativa
das variaveis independentes com a variavel dependente, decorrendo deste facto, podemos
proceder a aceitacdo e validagdo de todas as hipoteses propostas:

e H1: O desenvolvimento de capacidade dos colaboradores influencia a resisténcia
a mudanca;

e H2: A orientacdo da equipa da organizacdo influencia a resisténcia a mudanca;

e H3: A avaliacdo cognitiva @ mudanca dos colaboradores influencia a resisténcia
a mudanca;

e H4: O relacionamento com os colegas dentro da organizacdo influencia a

resisténcia afetiva a mudanca.

A tabela 13 sintetiza os resultados apresentados.
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Tabela 13 Sintese dos resultados

Resisténcia afetiva & mudanca

Variaveis Independentes Correlacdo de Pearson  Resultado da Regressao

Desenvolvimento de (-) )

capacidades

Orientagéo da equipa -) (+)

Avaliagao cognitiva a (+) (+)
mudanca

Relacionamento com os colegas ) )

Fonte: Elaboracéo propria

Podemos afirmar atraves dos resultados da analise correlacional e da regresséo linear
que a variavel desenvolvimento de capacidades tem influéncia na resisténcia a mudanca,
confirmando assim a primeira hipotese (H1).

Através da analise dos resultados, constatou-se que a variavel desenvolvimento de
capacidades diminui a resisténcia afetiva & mudanga.

Segundo Xanthopoulou e colegas (2012), o suporte oferecido pela organizacao aos
seus trabalhadores, € um recurso que se traduz no desenvolvimento de competéncias. Dessa
forma, espera-se que contribua para diminuir a resisténcia a mudanca. Ou seja, existira um
reforco do comportamento positivo que providencia mais confianca e otimismo
relativamente ao futuro da organizacdo, gerando, assim, emoc@es positivas (Shin et al.,
2012).

Posto isto, os incentivos ao desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores,
sdo uma forma de motivar os colaboradores para o cumprimento das obrigacdes essenciais
e para as necessidades futuras da organizacdo (Coyle-Shapiro & Conway, 2005).

Face ao exposto e na perspetiva do desenvolvimento de capacidades e a sua relacédo
com a resisténcia a mudanca, fica claro a importancia dos incentivos organizacionais por
parte da organizacédo, tal como o investimento continuo das competéncias dos trabalhadores, o
encorajamento ao envolvimento dos trabalhadores, criando um sentido de propriedade e
responsabilidade.

Em relacdo a variavel orientacdo da equipa, certifica-se atraves dos resultados da
analise correlacional e da regresséo linear que a variavel influencia a resisténcia a mudanca,

confirmando assim a segunda hipétese (H2).
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A andlise dos resultados, revela que a variavel orientacdo da equipa aumenta a
resisténcia afetiva a mudanca.

Nos dias que correm, a cooperacdo tornou-se uma exigéncia para a existéncia e
sobrevivéncia das organizacdes (Deutsch, 1949). Os gestores devem comunicar sempre
todas as implicagcdes do processo de mudanca a todos os elementos da organizagcdo. Além
disso, devem promover a participagédo de todos os elementos em todas as fases da mudanga,
fomentando a liberdade de expressdo de ideias e opinides, possibilitando a cooperacédo de
todos na procura de solucdes para possiveis problemas (Silva, 2019).

A forma como se comunica com 0os membros envolvidos na mudanca ir& possibilitar
a criacdo de um grau de envolvimento e participacéo por parte de todos, vital para lidar com
a resisténcia a mudanca. Deste modo, sera mais dificil para os colaboradores resistirem a
uma mudanca da qual fizeram parte e na qual estiveram envolvidos (Robbins, 2005). Ou
seja, quando esta comunicacdo falha, a informacao sobre a mudanca néo é divulgada, este
vazio de informacao podera dar lugar a rumores, que se tornam mais prejudiciais e negativos
que a informacdo propriamente dita, sobre a mudanca que ira ocorrer, impedindo que 0s
trabalhadores percebam os principios da mudanca e que se envolvam, mesmo que a mudanca
seja para melhor.

Nesta linha, e na perspetiva da orientagdo da equipa e a sua relagdo com a resisténcia
a mudanca, € importante que as organizacdes estejam interessadas em incentivar a
cooperacdo entre diferentes areas/departamentos da organizacdo, estimular o trabalho em
equipa e ndo com base na hierarquia, incitar a organizacédo do trabalho de forma que cada
trabalhador possa ver a relacéo entre a funcdo que desempenha e os objetivos da organizacéo.

No que toca a variavel avaliacdo cognitiva a mudanga os resultados da analise
correlacional e da regressdo linear comprovam que influencia a resisténcia a mudanca,
confirmando assim a terceira hipétese (H3).

A andlise dos resultados da varidvel avaliacdo cognitiva a mudanca mostra que
aumenta a resisténcia a mudanga. Os colaboradores da organizacdo apresentam uma
disposi¢édo cognitiva que avalia as necessidades e consequéncias da mudancga imposta pela
organizacao.

A reacdo dos individuos a mudanca organizacional apresenta uma dimensao

cognitiva que engloba crencas individuais sobre a mudanga organizacional (Piderit, 2000).
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Sendo as reacOes cognitivas, avaliagdes que os individuos fazem a respeito dos impactos da
mudanga em si mesmos, na organizacdo ou em ambos (Oreg et al., 2011).

(Oreg, 2006), define a tendéncia para a resisténcia a mudanga como um traco de
personalidade, caracterizado pela dificuldade em aceitar a mudanca de livre vontade. O autor
cita seis fontes de resisténcia a mudanca: a relutdncia em perder o controlo, a rigidez
cognitiva, a pouca resiliéncia psicoldgica, a intolerancia ao periodo de ajuste envolvido na
mudanca, a preferéncia por baixos niveis de estimulo e novidade, e por ultimo, a dificuldade
em abandonar velhos héabitos.

(Choi, 2011), afirma que as atitudes moldam os sentimentos das pessoas e as suas
percecOes em relacdo a mudanca, predispondo a ocorréncia de comportamentos relacionados
a atitude. Desta forma, quando ocorrem atitudes positivas ao processo de mudanca, facilitam
a ocorréncia de comportamentos de apoio as mudancas, aumentando a probabilidade do seu
sucesso. Em contrapartida, atitudes negativas a mudanca — como, por exemplo, o receio e 0
ceticismo - podem ter o efeito oposto, diminuindo a probabilidade de ocorréncia de
comportamentos de apoio e aumentando a resisténcia a mudanca dos individuos,
diminuindo, assim, o sucesso da mudanca (Neiva & Paz, 2012).

Por fim, verificou-se por meio dos resultados da analise correlacional e da regresséo
linear que variavel relacionamento com os colegas influencia a resisténcia a mudanca,
confirmando assim a quarta e Ultima hipdtese (H4).

Os resultados obtidos através da variavel relacionamento com os colegas mostram
que esta diminui a resisténcia a mudanca. Conseguimos ainda afirmar que, o relacionamento
entre os colegas da mesma organizagéo, ndo se refletiu de forma negativa durante a mudanca
organizacional.

Segundo Silva & Vergara (2003), a resisténcia ocorre devido as mudancas
promovidas no ambiente organizacional virem a afetar a identidade dos individuos, além de
alterarem “‘significativamente a forma como eles compreendem as suas relagdes com o
mundo, inclusive com a propria organizacao”. Os autores acrescentam que todo processo de
mudanca acarreta alteracdes nas rela¢des do individuo com a organizagéo, dele com os seus
colegas, da organizagdo com a sociedade, assim como do individuo com a sociedade e dele
consigo mesmo (Silva & Vergara, 2003).

Greenberg & Baron (1996) destacam que o grupo de trabalho € uma fonte importante

de reconhecimento para os trabalhadores. Em decorréncia disso, algumas mudangas
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organizacionais podem ser vistas como processos passiveis de causar ameagas a este grupo.
Desse modo, a percecéo do colaborador em relagdo ao modo como a mudanca proposta pode
ameacar o convivio social no ambiente de trabalho.

Durante a mudanca organizacional os trabalhadores temem a alteracdo de
recompensas (como a autonomia, flexibilidade e desafio), perda de status, prestigio e poder
(Oreg, 2006). Consequentemente, a identidade do grupo de trabalho é ameacada. A
ansiedade causada por essa ameaca gera grande desconforto no grupo, podendo, assim,
tornar-se um gerador de resisténcia a mudanca (Dick et al., 2006). Por outro lado, as emocdes
e atitudes positivas, de um trabalhador, podem facilitar a cooperacéo de um grupo, durante
a mudanca, minimizando, assim, a resisténcia (Avey et al., 2008). Ou seja, quando um
individuo percebe que o grupo, do qual faz parte, tem baixa resisténcia a mudanca, ele é
encorajado pelos membros do grupo a aceitar e a cooperar com as mudancas propostas. No
entanto, quando 0 grupo exerce uma pressdo no sentido de resistir as mudancas, a
probabilidade de o individuo apresentar resisténcia é maior.

Deste modo, podemos perceber que nao é suficiente apenas mudar. A gestdo tem um
papel fundamental no envolvimento e participacdo por parte de todos os trabalhadores na

percecdo do que serd a mudanca organizacional.

3.8 Concluséo

Este capitulo foi dedicado ao estudo de caso, definindo-se 0s objetivos, as hipdteses
de trabalho, o modelo conceptual e a metodologia usada durante a investigagéo, bem como
a caracterizacdo da amostra e identificacdo das variaveis utilizadas.

Foi, ainda, realizada a analise psicométrica do instrumento de medida e especificado
0 modelo de investigacao e analisou-se os resultados dos testes estatisticos efetuados. Deste
modo, confirmou-se e validou-se todas as hipéteses de trabalho, de que o desenvolvimento
de capacidades, a orientacdo da equipa, a avaliacdo cognitiva a mudanca e o relacionamento
com os colegas, tem uma relacdo estatisticamente significativa com a resisténcia afetiva a

mudancga.
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CAPITULO IV - CONCLUSAO

Ap0s a revisdo literaria e estudo de caso, vamos desenvolver as conclusdes gerais do
trabalho e analisar os objetivos propostos. Posteriormente, ira expor-se algumas
contribuic6es do trabalho e possiveis implicacfes para a Administragdo Publica. E, por fim,
referir-se-4 as limitagdes do trabalho e o contributo para futuras pesquisas.

Ao longo dos anos, a Administracdo Publica foi alvo de diversas reformas que
possibilitaram alteragdes no seu modo de funcionamento. Estas alteracGes, proporcionaram
uma Administragdo Pablica diferente, mais modernizada e proxima dos cidadéos.

A modernizacdo é essencial para a construcdo de uma Administragdo Publica mais
eficiente, proxima do cidaddao, moderna, tecnoldgica e inovadora. Por essa razao, discernir
sobre os fatores que contribuem para uma AP mais moderna e eficiente, através da anélise
dos processos de qualidade e das técnicas de desenvolvimento organizacional, temas
propostos para acolher as reformas na AP, vem trazer contributos a pesquisa realizada na
area da modernizacao da Administracdo Publica.

A implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade requer uma cultura
organizacional recetiva a mudangas, pessoas dispostas a envolver-se, a compreender e
implementar técnicas e praticas de qualidade.

Este trabalho acrescenta um estudo de caso realizado na instituicdo de ensino superior
publica, ESTeSC, e teve como objetivo revelar a importancia da percecao dos funcionarios
em relacdo a sua organizacdo, mais especificamente, a sua cultura organizacional,
demostrando como as organizacGes publicas podem atuar no sentido de promover mudangas
no qual os trabalhadores se sintam parte dela.

Nesse sentido, 0 nosso trabalho procurou perceber quais os fatores que influenciam a
resisténcia a mudanca organizacional. No decorrer do nosso estudo, foi possivel verificar a
importancia de variaveis, tais como, o desenvolvimento de capacidades, a orientacdo da
equipa, a avaliacdo cognitiva a mudanca e o relacionamento com os colegas, como fatores
impactantes na resisténcia a mudanga.

Foi ainda possivel perceber, que as variaveis desenvolvimento de capacidades e
relacionamento com o0s colegas, diminuem a resisténcia a mudanga. Ja as variaveis
orientacdo da equipa e avaliagdo cognitiva & mudanca aumentam a resisténcia a mudanga.

Este estudo apoiou-se na revisédo literéria, reforcando as constatacfes e evidencias da

importancia da cultura organizacional no contexto das mudancas organizacionais requeridas
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pelas reformas da AP. Dessa forma, baseando-nos nos modelos organizacionais atuais,
percebe-se 0 pouco incentivo da gestdo em relagéo ao envolvimento dos trabalhadores com
a mudanca organizacional. Para um envolvimento mais presente dos colaboradores, é
requisito uma gestdo mais participativa, facilitando e apoiando as necessarias mudancas
organizacionais.

Ainda é possivel constatar, que o modelo organizacional da Nova Governanca, podera
ser um dos caminhos mais favoraveis as mudancas organizacionais, tendo em vista as suas
caracteristicas, tais como a gestdo mais participativa, flexivel e inovadora. Neste sentido,
importa a organizacao abracar a mudanga e adaptar-se ao contexto, pois s6 assim conseguira
alcancar o nivel de modernizagdo desejado. Para tal, h4 que investir numa cultura
organizacional que esteja mais preparada para as mudancas e que incentive 0S Seus

colaboradores a acolhé-las.

4.1. Implicagdes para a Administracdo Publica

Quando nos referimos a mudancgas organizacionais, entramos numa area muito
ampla, muitas vezes esquecida, mas sempre importante para as organizacdes publicas,

O trabalhador € considerado uma das pecas mais importantes para a organizacéao.
Sédo os trabalhadores que prestam servico, que se deseja ser mais eficiente e de qualidade,
através da gestdo dos recursos disponiveis de forma mais racional para atingir os objetivos
desejados. Isto significa, que o trabalhador deve oferecer um servico de qualidade e eficiente,
e a0 mesmo tempo otimizar os gastos e gerir os recursos disponiveis. Além disso, 0s
trabalhadores sdo expostos a mudancas, exigindo-se que as implementem, muitas vezes sem
a informacao necessaria aos objetivos desejados e das implicaces que essas mudancas terdo
nas suas vidas profissionais e pessoais.

Deste modo, podemos refletir que, no decorrer dos anos, as reformas da
Administracdo Publica, podem ter criado algum tipo de obstaculo para o sucesso e
implementacdo das mudancas organizacionais no setor publico. Nesse sentido, os gestores
das organizacOes publicas, ttm como desafio ajustar as suas politicas a um ambiente que
favorega a implementacéo das mudancas, envolvendo e esclarecendo os trabalhadores dos
objetivos dessas mudancas.

No caso da ESTeSC, deve haver uma maior aposta no desenvolvimento das

competéncias individuais dos trabalhadores, incentivar o trabalho cooperativo entre colegas,
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criar um grau de envolvimento e participacao por parte de todos os membros da organizacao,
fazer uma exposicgéo clara de todas as implicagdes do processo de mudancga e continuar a
reforcar os lagos de camaradagem e confianca entre todos os membros da organizacao,
criando, deste modo, uma organizacdo mais recetiva, adaptada e flexivel as necessarias

mudangas.

4.2. Limitacdes do estudo e direcéo para futuros trabalhos

Este estudo apresenta algumas limitacoes.

O estudo baseou-se numa amostra de 49 individuos que trabalham numa Unica
organizacdo. Deste modo, ndo é possivel extrapolar os resultados obtidos para outras
organizagdes, e nem generalizar as respetivas conclusdes do estudo a todas as instituigdes
de ensino superior.

Recomenda-se para trabalhos futuros a continuidade do estudo da mudanca
organizacional, em particular o estudo dos fatores que provocam a resisténcia a mudanca em
servicos da Administracdo Publica. Seria recomendavel mais estudo no setor do Ensino, no

sentido de ser possivel comparar resultados.
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ANEXOS
Anexo I- Questionario

Instrucdes:
No ambito do Mestrado em Administracdo Publico-Privada, administrado pela
Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra, venho solicitar a Vossa colaboracéo
respondendo a este questionario. Ndo ha perguntas certas ou erradas, simplesmente a
Sua opinido. O questionario tem a duragdo média de 5 minutos.
As respostas serdo tratadas no conjunto de dados, garantindo a confidencialidade e o
anonimato dos respondentes.
Este questionario aborda um conjunto de tematicas relativas as atitudes no trabalho e

ao modo como perceciona 0 Seu ambiente de trabalho.

Depois de preenchido, sff coloque o questionario dentro do envelope que lhe é
fornecido, feche-o e deposite-o na urna (caixa) que se encontra na recegao e
devidamente identificada. A recolha decorrera até um prazo méaximo de 3 dias apés

a entrega.

Muito obrigada!

Rita Oliveira
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Tendo em conta a sua atitude perante o trabalho e a atitude que perceciona do ambiente em geral, selecione o

grau de concordancia relativamente as seguintes afirmacoes:

Discordo Né&o concordo  Concordo
totalmente nem discordo  totalmente
v v v

1. Todos acreditam que podem exercer um impacto positivo dentro da organizacéo. 1 2 3 4 5 6 7

2. O planeamento do trabalho é continuo e todos tém algum nivel de envolvimentonro 1 2 3 4 5 6 7
Processo.

3. Incentiva-se a cooperagao entre diferentes &reas/departamentos da organizacgo. 1 2 3 4 5 6 7

4. Os trabalhadores trabalham como membros de uma equipa. 1 2 3 4 5 6 7

5. Otrabalho é realizado em equipa e ndo com base na hierarquia. 1 2 3 4 5 6 7

6. O trabalho é organizado de forma que cada trabalhador possa verarelagdoentreafuncdo 1 2 3 4 5 6 7
que desempenha e os objetivos da organizagao.

7. E delegada autoridade aos trabalhadores para que possam agir com independéncia. 1 2 3 4 5 6 7

8. Faz-se um investimento continuo nas competéncias dos trabalhadores. 1 2 3 4 5 6 7

9. Ascapacidades dos trabalhadores aumentam ao longo do tempo. 1 2 3 4 5 6 7

10. As capacidades dos trabalhadores sdo vistas como uma fonte importante devantagem 1 2 3 4 5 6 7
competitiva.

11. As informagBes sdo amplamente divulgadas para que todos possam estaremsuaposse 1 2 3 4 5 6 7
aguando necessario.

12. Asdecisbes sdo tomadas de acordo com as melhores informacdes disponiveis. 1 2 3 4 5 6 7

13. Lideres e chefia “praticam o que pregam”. 1 2 3 4 5 6 7

14. Ha um conjunto claro e consistente de valores que determinam a maneiracomose 1 2 3 4 5 6 7
trabalha aqui.

15. As pessoas que ignoram os valores fundamentais séo responsabilizadas. 1 2 3 4 5 6 7

16. Em casos de discordia, trabalhamos com dedicacdo para encontrar solugdes 1 2 3 4 5 6 7
vantajosas para todos.

17. E facil chegar a um consenso, mesmo havendo questdes dificeis. 1 2 3 4 5 6 7

18. Haum cbdigo de ética que orienta 0 nosso comportamento e que nosdizoqueécetoe 1 2 3 4 5 6 7
errado.

19. H& um acordo claro sobre a maneira certa e a maneira errada de fazerascoisas. 1 2 3 5 6 7

20. A nossa maneira de trabalhar € muito consistente e previsivel. 1
21. Os trabalhadores de &reas diferentes desta organizacdo partilham a mesma 1 2 3
perspetiva em comum.
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22. Existe uma cultura claramente definida. 1 2 3 4 5 6 7
23. E facil coordenar projetos em diferentes areas desta organizacdo. 1 2 3 4 5 6 7
24. H& um bom alinhamento dos objetivos entre os varios niveis dos 1 2 3 4 5 6 7

trabalhadores.

25. Novas e melhores formas de trabalhar sdo adotadas continuamente. 1 2 3 4 5 6 7

26. A maneira como sdo feitas as coisas é muito flexivel e facil de mudar. 1 2 3 4 5 6 7

27. As diferentes areas desta organizacdo muitas vezes cooperam para criar 1 2 3 4 5 6 7
mudancas.

28. Reagimos bem a concorréncia e a outras mudancas externas. 1 2 3 4 5 6 7

29. Os erros sdo uma oportunidade para aprender e melhorar. 1 2 3 4 5 6 7

30. Os comentarios e recomendacBes dos utentes muitas vezes resutamem 1 2 3 4 5 6 7
mudancas.

31. Inovar e correr riscos sdo incentivados e recompensados pela organizacao. 1 2 3 4 5 6 7

32. A aprendizagem é um objetivo importante no trabalho diério. 1 2 3 4 5 6 7

33. As opinides dos utentes influenciam as nossas decisdes. 1 2 3 4 5 6 7

34. Todos os trabalhadores tém uma compreensdo profunda do que osnossos 1 2 3 4 5 6 7
utentes querem e precisam.

35. A organizacdo incentiva o contacto direto entre trabalhadores e utentes. 1 2 3 4 5 6 7
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Tendo em conta a sua atitude perante o trabalho e a atitude que perceciona do ambiente em geral, selecione o

grau de concordancia relativamente as seguintes afirmacdes (cont.):

Discordo Nao concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
v v v

36. A organizacao certifica-se de que todos sdo informados sobre aquiloqueesta 1 2 3 4 5 6 7
a acontecer.

37. H& uma meta e uma dire¢do de longo prazo. 1 2 3 4 5 6 7
38. A lideranga tem uma perspetiva a longo prazo. 1 2 3 4 5 6 7
39. A visdo da lideranga gera entusiasmo e motivagao nos trabalhadores. 1 2 3 4 5 6 7
40. Ha uma misséo clara que da significado e direcdo ao nosso trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
41. Ha uma estratégia clara para o futuro. 1 2 3 4 5 6 7
42. A estratégia desta organizacdo leva outras organizagdes a mudar afooma 1 2 3 4 5 6 7
COMO Se apresentam neste sector.
43. Ha um consenso generalizado sobre os objetivos a atingir. 1 2 3 4 5 6 7
44. A lideranca define objetivos ambiciosos, mas realistas. 1 2 3 4 5 6 7
45. A lideranca expde claramente os objetivos que estamos a tentar alcancar. 1 2 3 4 5 6 7
46. Avaliamos 0 nosso progresso continuamente em relacdo aos objetivosque 1 2 3 4 5 6 7
foram definidos.
47. Temos uma visao partilhada de como devera ser a organizagédo no futuro. 1 2 3 4 5 6 7
48. Conseguimos alcangar 0s nossos objetivos de curto prazo sem comprometer 1 2 3 4 5 6 7

a visdo de longo prazo.
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Tendo em conta a reorganizacao do Regulamento Interno de Funcionamento dos Servicos de Apoio da ESTeSC,

selecione o grau de concordancia relativamente as seguintes afirmacées:

Discordo Né&o concordo  Concordo

totalmente nem discordo  totalmente
v v
49. Estou animado/a com a mudanga. 1 2 3 4 5 6 7
50. Estou preocupado/a com o acontecera depois da mudanga. 1 2 3 4 5 6 7
51. Eundo acho que a mudanca seja necessaria. 1 2 3 4 5 6 7
52. Devido a mudanca, sinto-me sobrecarregado/a com todas as coisas que precisamdeser 1 2 3 4 5 6 7

feitas.

53.  Todo este movimento deixa-me um pouco irritado/a. 1 2 3 4 5 6 7

54. Estou muito triste com o facto de estarmos em mudanca. 1 2 3 4 5 6 7

55. Tento ndo pensar na mudanca porque quando o fago fico muito stressado/a. 1 2 3 4 5 6 7

56. Penso que estarei melhor depois da mudanca, em comparagdo com a minhasituaggo 1 2 3 4 5 6 7
anterior.

57.  Acho bom estarmos a passar por esta mudanga. 1 2 3 4 5 6 7

58. A mudanca fara bem atodos nés. 1 2 3 4 5 6 7

59. Atualmente, sempre que possivel, tento trabalhar fora do meu local de trabalho, oméximo 1 2 3 4 5 6 7
que posso.

60. Dou por mim a tentar minimizar o tempo que passo a trabalhar (pausas paracafémais 1 2 3 4 5 6 7
longas, etc.).

61. Atualmente, devido a mudanca, costumo distrair-me muitas vezes. 1 2 3 4 5 6 7

62. Atualmente, acho que ndo sou tdo eficiente ou produtivo como era antes. 1 2 3 4 5 6 7

63. Acho particularmente dificil motivar-me a fazer coisas que sei que devo fazer,durantea 1 2 3 4 5 6 7
mudanca.

64. Durante o periodo de mudanga, acho que sou menos tolerante com os outros. 1 2 3 4 5 6 7

65. AsrelacBes com os meus colegas de trabalho sdo influenciadas negativamente 1 2 3 4 5 6 7

por causa desta mudanca.
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Caracterizo-me como sendo uma pessoa que:

Discordo N&o concordo  Concordo

totalmente nem discordo  totalmente
v v v
66. Tenta sempre ter uma opinido compativel com as dos membrosdasuaequipa. 1 2 3 4 5 6 7
67. Se adapta ao sistema da sua organizacao. 1 2 3 4 5 6 7
68. Adere as regras estabelecidas do seu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
69. Evita ir por atalhos ao fazer o seu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
70. Pesquisa novas tecnologias, processos, técnicas e/ou novas ideias. 1 2 3 4 5 6 7
71. Tem ideias criativas. 1 2 3 4 5 6 7
72. Promove e defende as ideias dos outros. 1 2 3 4 5 6 7
73. Investiga e assegura os investimentos necessarios para implementar novas 1 2 3 4 5 6 7

ideias.
74. Desenvolve planos e horarios para a implementacao de novas ideias.
75. E inovadora.
76. E original, tendo sempre novas ideias.
77. Tem uma imaginacao ativa.
78. Tem curiosidade em relacdo a varias coisas.
79. E engenhosa, uma pensadora profunda.
80. Gosta de refletir, de brincar com as ideias.
81. E inventiva.
82. Prefere o trabalho rotineiro.
83. Valoriza experiéncias artisticas e estéticas.
84. Tem poucos interesses artisticos.
85. E sofisticada na arte, musica ou literatura.
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Por Gltimo, solicitamos-lhe alguma informacéo para efetuarmos o tratamento global dos

dados. Por favor, indique:

Idade: anos
Sexo: ce (1) Masculino e (2) Feminino

Nivel mais elevado de escolaridade que atingiu (exemplo: 12° ano):

Qual a sua categoria profissional: e (1) Ndo Docente e (2) Docente
Héa quantos anos trabalha nesta organizacdo? anos

Qual a sua situagéo contratual? ce (1) Contrato atermo e (2) Contrato a tempo
indeterminado ¢ (3) Contrato a tempo parcial

FIM. MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO.
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Anexo I1- Apresentacdo do questionario

RE: Questionario Mensagem 7 de 71 | 4
Remetente liliana.vicente@estesc.ipc.pt L. a
Para "Margarida Maria Ramos Dias' 1"
Cc 'Rita Salomé Carvalho Oliveira’'
Data 2022-02-22 19:04
Dr.? Liliana
Bom dia

Anossa Estagiaria, Dr.® Rita Oliveira, ja tem o questionario (base do trabalho de estagio) aprovado pela Orientadora. Esta assim ja na
fase de preparac&o da sua distribuicio.

Optou, com vista a possibilitar mais ades&o, por distribuicéo pesscal, porta a porta. A recolha sera tambéem pessoal para 0s
trabalhadores n&o docentes e para os docentes através de caixa na rececéo.

Solicita-se autorizac&o para poder desencadear o processo.
Obrigada
Cpts.,
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Anexo I11- Autorizacédo do Superior

RE: Questionario

Remetente liliana.vicente@estesc.ipc.pt L'
Para 'Margarida Maria Ramos Dias’ L'
Cc 'Rita Salomé Carvalho Oliveira' L'
Data 2022-02-22 19:04

Dr.2 Margarida,

Autorizo a Estagidria, Dr.2 Rita Oliveira, a distribuir o questionario pelos servicos.

Continuagdo de bom trabalho

Com 05 meus Cumprimentos,
Liliana Vicente
Secretario
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