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RESUMO

“Empenhamento Organizacional e Empenhamento para a Mudanca Organizacional - Estudo de Caso na

Camara Municipal do Porto”

A reforma na Administracao Publica, com vista a reformular modelos e processos desadaptados face a actual
conjuntura de actuacao das entidades publicas, tem dado origem a um quadro legal inovador, dotando os
respectivos servicos de instrumentos semelhantes aos usados no sector privado. A Administracdo Local
encontra-se também numa fase de mudanca consequéncia das exigéncias crescentes dos cidadaos por mais
e melhores servicos prestados pelo sector publico. Actualmente os servicos publicos sofrem constantes
alteracdes estruturais, processuais e politicas. Estas mudancas conjuntas interferem na dindmica e

estabilidade do futuro dos funcionarios publicos e no seu dia-a-dia de trabalho.

A Camara Municipal do Porto, no ambito da estratégia de modernizacao e simplificacdo administrativas, tem
vindo, nos ultimos anos, a apostar na implementacao de medidas que facilitem a vida aos cidadaos e as
empresas e que, simultaneamente, criem novos e melhores métodos de trabalho. Para o efeito, tem
desenvolvido um conjunto ambicioso de medidas que, numa perspectiva integradora e de melhoria continua,

visam a qualificacdo do atendimento, a racionalizacao da gestdo e a administracao em rede.

Mediante as mudancas que o Programa de Simplificacado Administrativa pressup6és, o nivel de empenho dos
colaboradores da Camara Municipal do Porto dependera muito da criacao de um sistema de gestdo em que a
satisfacdo dos objectivos individuais esteja estreitamente correlacionada com a prossecucdo dos objectivos

organizacionais, pelo que uma maior dedicacéo a estes proporcione um nivel de recompensas superior.

A investigacdo quantitativa e exploratdria desenvolvida através de questionario retine uma amostra de 141
colaboradores da Camara Municipal do Porto. O trabalho empirico centra-se no empenhamento
organizacional e empenhamento para a mudanca dos colaboradores da Camara Municipal do Porto, que
participaram e foram influenciados pelo Programa de Simplificacdo Administrativa, analisando a sua relacao
com as caracteristicas individuais da amostra e também objectiva avaliar a percepcao de mudanca

organizacional dos colaboradores resultado do programa implementado.



ABSTRACT

“Organizational Commitment and Commitment fto Organizational Change — A Case Study in Municipality of

Porto”

The reform in public administration, which aim to improve models and processes that aren’t attuned to the
current public entities context, has been giving place to a legal and leading-edge framework, endowing those
services with tools similar to the ones used in the private sector. In addition, local administration is changing
due to the increasing of citizens’ demands for more and better services from the public sector. Nowadays,
public services suffer constant structural, procedural and political changes, changes that not only affect civil

servants’ future, but also that interfere in their daily work.

In what concerns administration, in the last couple of years Municipality of Porto has been enhancing
strategies to innovate and simplify it by implementing new measures that improve citizens' life and
companies, through the medium of new and better work methods. In order to achieve that, Municipality of
Porto has been developing an enterprising set of benchmarks that aim to improve attendance assessment,

rationalization management and network administration.

Towards the changes that the Administrative Simplification Program assumed, the level of commitment from
the employees in Municipality of Porto will depend on the creation of a management system where the
fulfillment of individual aims has to be related with the pursuit of organizational aims. Therefore, more

perseverance will lead to a higher level of rewards.

The quantitative and exploratory study developed through a survey gathers a sample of 141 employees of
Municipality of Porto. The empirical research focuses on the organizational commitment and commitment to
change of the enrolled workers from Municipality of Porto that were influenced by the Administrative
Simplification Program, where individual traits were analyzed as also their perception regarding the

organizational change provided by the implemented program.
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. INTRODUCAO: CONTEXTO E PROBLEMATICA

1. INTRODUGAO

Um dos grandes marcos do mundo contemporéneo é o fenomeno Mudanca. A mudanca em contexto
organizacional resulta das continuas transformacdes que ocorrem nos campos politico, economico,

tecnolégico e social.

Mudar € nos dias de hoje a palavra de ordem para a sobrevivéncia organizacional e, quer o sector publico,

quer o sector privado necessitam de se adaptar a esta nova realidade.

Para se prosperar num mundo dos negocios descrito como cadtico, incerto e rapido, & necessario desenvolver
novas ferramentas para sobreviver e manter a competitividade (Cunha, Rego, Campos e Cunha e Cabral-

Cardoso, 2007).

E inegavel que factor humano representa um activo precioso em contexto organizacional. Todos os outros
factores produtivos sdo ultrapassaveis, mesmo os tecnologicos. Contudo, ao descurar uma estratégia
planeada de gestdo de recursos humanos, e neste caso, de gestdo da mudanca, abre-se caminho para a
insatisfacdo e desinteresse na adesdo a mudanca, e isso reflectir-se-a na produtividade e desempenho

organizacional (Armenakis & Bedeian, 1999; Kotter, 1996; Orlikowsky, 1996).

Nesta optica de adaptacao e acolhimento da mudanca, a relacdo individuo-organizacado assume novos

contornos e especificidades.

Varios autores reconhecem a influéncia que o nivel de empenhamento organizacional representa como factor
influenciavel na gestdao da mudanca e consequentemente no sucesso ou insucesso da implementacao da
mudanca (Elias, 2009; Fedor, Caldwell & Herold, 2006;Caldwell, Herold & Fedor, 2004; Meyer & Allen, 1997;
Becker, Billings, Eveleth & Gilbert, 1996; Jaffe, Scott & Tobe, 1994; Conner & Patterson, 1982).

Em contexto de modernizacao e inovacao, a gestdo da mudanca assume-se como uma actividade de
acompanhamento e de apoio a qualquer decisao de mudanca cujo objectivo principal é o de assegurar o
sucesso da mesma, contudo é importante ter em conta que o alcance de sucesso na implementacdo da
mudanca requer o estimulo dos individuos na adopcao de novos comportamentos para que as mudancas

desejadas sejam atingidas (Meyer & Herscovitch, 2001; Bilhim, 2001; Armenakis & Bedeian, 1999).



Com frequéncia, as pessoas receiam as mudancas e a melhoria, receiam que estas mudancas sejam
sinonimo de reducao de pessoal, receiam fazer ou sugerir melhorias porque nao querem mal interpretadas

ou opinativas. Outras vezes, simplesmente receiam falhar nas melhorias prometidas (Vorley, 1993).

Neste contexto, o empenhamento organizacional pode afirmar-se como um tema de relevo para a
prossecucao e implementacao da mudanca, dadas as ligacdes que tém vindo a ser estabelecidas entre este
conceito e diversos comportamentos organizacionais como sejam a assiduidade, o furnover, a pontualidade,
0s comportamentos de cidadania e o proprio desempenho (Allen e Meyer, 1996; Iverson e Buttigieg, 1999;

Meyer, 1997, Meyer et a/, 1989).

As pesquisas sobre empenhamento organizacional tém ganho destague na medida em que uma das
preocupacoes recorrentes das organizacbes € para com 0 seu sucesso e competitividade. As organizacoes
tém consciéncia da necessidade dos colaboradores se identificarem com as organizacdes nas quais

trabalham, pois s6 assim sera possivel que estes actuem em prol dos objectivos organizacionais.

No que respeita a area especifica do sector publico e da administracao local ¢ facil reconhecer que quer a
mudanca organizacional quer o empenhamento organizacional sao areas sensiveis de estudo, uma vez que a
sua gestdo é também ela delicada. Na sua esséncia, a administracdo publica diferencia-se da administracdo
privada na medida em que, visando a prossecucao do interesse publico, encontra-se numa situacao de
dependéncia instrumental do poder politico que a rege (Bilhim, 2006, Veenswijk, 2005, Bilhim, 2004, Hood,
1991).

No entanto ambas as variaveis de estudo denotam ou tém repercussao nas relacoes e interaccoes com
membros de equipa, colegas de trabalho, entidades externas e com a comunidade no geral, tendo a
mudanca organizacional o objectivo maximo de melhorar a eficacia e a eficiéncia organizacional, e com

consequéncia exercer a sua influéncia no desenvolvimento organizacional e local.

Em contrapartida, dada a complexidade das politicas de gestdao que se denota na administracdo local e
consequentemente dos comportamentos delas emergentes o empenhamento organizacional parece ser um
valioso indicador da relacdo do profissional com a organizacdo, uma vez que ao englobar as dimensdes

normativa, afectiva e instrumental permite enfatizar os diferentes componentes dessa relacao.

No seu sentido lato, o empenhamento afectivo reflecte o grau em que o colaborador se sente
emocionalmente identificado e envolvido com a organizacdo. O empenhamento normativo visa medir o grau
em que essa relacao se deve ao sentimento do dever, que o colaborador sente. No que diz respeito ao

empenhamento instrumental este compreende a subsisténcia da ligacdo a organizacdo mediante os custos



em que incorreria por sair da mesma e é aquele que se traduz em menos efeitos positivos para o

desempenho.

1.1 Contextualizacao do Estudo

A Gestao, a Psicologia, a Sociologia e outras areas afins tém estudado comportamentos que resultem num
maior desempenho e produtividade das organizacbes. As suas contribuicées ajudaram, e continuarao a
ajudar, o entendimento sobre as organizacdes e a forma cada vez mais eficiente de alcancar os objectivos a

que elas se propdem.

Entretanto, o desafio de mudar, enfrentado pelas organizacdes tem, se destacado nos ultimos tempos com
maior intensidade, principalmente devido a factores como a globalizacdo, a competitividade, o
desenvolvimento sustentavel, o fortalecimento de novas poténcias mundiais, que consequentemente
conduzem as organizacbes a adequarem-se a novos contextos e a novos padroes, a fim de nao cair na tao

temida obsolescéncia organizacional.

O processo de integracdo no mercado (quer a nivel nacional quer internacional) que provocou a
competitividade interna e externa das organizacdes tornou necessarias transformacdes tecnologicas e
organizacionais que como resultado alteraram as estruturas e os sistemas de gestdao de anteriormente

afectando também de uma forma directa os recursos humanos que as coordenam e compdem.

Por sua vez, a globalizacdo provocou mudancas profundas na organizacdo do trabalho, mudanca nas
estratégias em busca de eficiéncia e eficacia, e exigiu aprendizagens constantes, maior flexibilidade e

adaptacao dos colaboradores.

De igual modo a utilizacdo de novas tecnologias permite agora a criacdo de ambientes de trabalho mais

participativos e cooperativos.

A gestao da mudanca é fundamental para a sobrevivéncia de qualquer organizacao. As organizacdes publicas
nao sdo excepcdo. Apesar de serem organizacdes complexas devido as suas caracteristicas particulares, sao
também afectadas por mudancas que ocorrem no ambiente externo, tais como politicas governamentais,

aspectos sociais e cada vez mais, por aspectos tecnologicos.

Actualmente, o que as organizacbes esperam dos seus colaboradores distancia-se da operacao formal
produtiva mecanica e direcciona-se para 0 mundo subjectivo que envolve percepcao, linguagem,

pensamentos, envolvimento, criatividade e participacdo. O processo de mudanca continua exige do



trabalhador uma maior capacidade de reaccao para adaptar-se a novos contextos e exigéncias dos mercados

(Cunha et al, 2007).

Os estudos de empenhamento organizacional, particularmente, na Administracdo Publica e Local, tanto
quanto foi possivel analisar sao ainda incipientes. Por outro lado a mudanca organizacional € uma variavel
gue prescreve-se como uma certeza no contexto de reforma que a Administracao Publica tem vindo a

ultrapassar desde o final do Século XX.

Igualmente, o empenhamento organizacional afigura-se essencial aquando da implementacdo dum processo
de mudanca em qualquer area de actividade pois reflecte: g/ a adesdo ao projecto organizacional ou as
mudancas que se pretendem introduzir, 6) e o grau de identificacdo dos colaboradores com 0s objectivos
organizacionais e/ou as mudancas organizacionais e ¢/ a vontade de nela permanecer e de apoiar as
mudancas. Nesta dptica, ele é também um indicador da eficacia das praticas de gestdo, nomeadamente da

gestao a um nivel mais operacional de recursos humanos.

1.2 A Reforma da Administracao Publica
Os ultimos anos do século XX, representaram um enorme desafio a gestdo do sector publico, na maioria dos
paises desenvolvidos. As mudancas e as reformas administrativas surgiram em diferentes contextos, para

resolver problemas semelhantes, com estratégias diferentes.

A crise econodmica dos anos 70, resultante do choque petrolifero e da influéncia ideologica da designada Nova
Direita, que obrigatoriamente provocou iniciativas de reestruturacdo econdomica e a adopcao de novas

estratégias organizacionais, atingiu o Estado nos anos 80.

A partir dos finais dos anos 70 foi assim iniciado um movimento de reforma e modernizacdo administrativa
do sector publico cujo principal objectivo era o de tornar a Administracao Publica mais eficiente e eficaz com

capacidade de prestar melhores servicos aos cidadaos.

Até a década de 80 aquilo que se entendia por reforma era sinénimo de mudanca da lei organica ou das
estruturas de funcionamento. Considerava-se que as organizacdes publicas eram instrumentos utilizados
pelos governos para implementar as suas politicas. Até entdo, a Administracdo Publica era encarada, pela

concepc¢ao weberiana, como uma maquina (Rocha, 1999).
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Porém, com a faléncia eminente do Welfare State (decorrente da insustentabilidade orcamental e gestionaria
do mesmo) criaram-se novos modelos e paradigmas de administracado, estando estes na génese daquilo a

que se veio denominar de reforma administrativa (Rocha, 2001).

O reconhecimento de que a mudanca das estruturas sob a forma de lei pouco ou nada alterava o
funcionamento dos servicos, determinou a substituicdo do Welfare Stafe, que mantinha uma logica
predominantemente administrativa e profissional, por um novo modelo de gestdo denominado New Public
Management. Dito de outra forma, constatou-se uma urgente necessidade de substituir a racionalidade
juridica por uma racionalidade baseada na gestao (Madureira & Rodrigues, 2006, Arujo, 2002b; Rocha, 1999
e 1995; Lane, 2000, Hood, 1991).

O New Public Management demarcou-se da gestdo publica tipica uma vez que apresenta uma maior nitidez
nas suas caracteristicas que para Hood (1991) se identificavam na profissionalizacdo da gestdo, na criacdo
objectiva de medidas de desempenho, no privilegiar a importancia dos resultados e da reducao dos custos e

na segmentacao das unidades administrativas consideradas exageradamente grandes.

Segundo Lane (2000), o novo modelo de gestdo publica afirmou-se essencialmente como uma opcao
gestionaria a inércia e as ineficiéncias tradicionalmente relacionadas com as organizacdes burocraticas, que
teve como pano de fundo a insatisfacdo do modelo de gestdo adoptado pelo Welfare State e nas crescentes

cargas fiscais sobre o0s cidad&os.

Definida a estratégia do New Public Management foi necessario, como sugerem Miles & Snow (1984),
efectuar os devidos ajustamentos nos processos de gestdo e nas estruturas organizacionais. Em termos de
inovacao nos processos de gestdo o novo modelo apostou na introducdo de mecanismos de mercado e na

adopcao de ferramentas de gestao privada, para solucionar os problemas de eficiéncia da gestao publica.

Caiden (1991) adianta que a implementacao deste modelo seguiu duas estratégias distintas, nomeadamente:
uma que consistia numa seleccao de objectivos considerados importantes e uma concentracao dos recursos
necessarios para cumprir esses mesmos objectivos e, em alternativa uma outra estratégia baseada na
implementacao de mudancas incrementais de modo a permitir que as mesmas fossem aceites e assimiladas

pelos envolvidos:.

' Traducao: Estado Welfare. “O ataque ao “Estado de Welfare” foi desencadeado pelos partidos de direita, os quais retomaram o pensamento economico liberal e
defendiam que o modelo Keynesiano era fundamentalmente ineficiente, insistindo na desregulacdo e na néo intervencdo do Estado na actividade economica”
(Rocha, 2001).

: Traducéo: Nova Gestao Publica.

¢ Araujo (1999) refere que a ideia base desta estratégia é a de que os funcionarios se opdem a mudancas radicais na medida em que estas ameacam o “status
quo”.
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Um aspecto importante, sendo o mais importante, é que a substituicdo da gestao publica tradicional por
processos e técnicas de gestao privada®, que o novo modelo de gestao causou ao longo do tempo, de uma
forma indirecta, fez com que aspectos da Administracdo Publica tdo fundamentais como os modelos de
organizacao do trabalho (com a crescente descentralizacdo administrativa) e como a gestdo de recursos

humanos fossem também eles repensados.

Pelo exposto é possivel afirmar que, a Administracdo Publica tradicional caracteristicamente burocratica
tornou-se lenta e demasiado pesada nao conseguindo acompanhar 0s novos ritmos tecnoldgicos e

gestionarios que exigiam tomadas de decisao e estruturas mais horizontais e simplificadas.

Na sua esséncia a Reforma da Administracdo Publica determinou profundas mudancas na concepcéo de
Estado. O paradigma burocratico de administracao foi gradualmente substituido por novos modelos de gestéo
publica que deram lugar a um paradigma mais empresarial € menos administrativo. Mais tarde, emergiu um
novo paradigma baseado numa gestao publica de qualidade, centrada no cidadao, na qualidade dos servicos

e na durabilidade das reformas de Estado (Tavares, 2005; Bilhim, 2004; Rocha, 2001, 1999).

1.3 Gestao da Mudanca na Administracao Pubica Portuguesa

A tendéncia actual da organizacao publica converge num objectivo comum, aquele que visa a busca de
modelos organizacionais que criem condicdes de competitividade as instituicdes num ambiente que exige
capacidade propria de captacdo de recursos, agilidade e flexibilidade para responder as necessidades e

também uma forte capacidade de ajustamento ao seu meio (cientifico, econdmico, tecnologico, social).

As sociedades contemporaneas tém vindo a exercer uma pressao cada vez maior sobre o Estado e, em
particular, sobre o sector publico no sentido de modernizar o seu modelo e as suas praticas de gestao,
denunciando assim o “imperativo da mudanca” (Farazmand, 1999; Paton & McCalman, 2000; Veenswijk,

2005).

Gray & Jenkins (1995) referem inclusive que a gestao publica de modo a “ser mais eficiente deve ser

adequada a era da informacao, enfim, passa-la para um paradigma pos burocratico” (p. 75).

Bilhim (2004) adianta que todas, ou quase todas, as areas de actuacao e gestdo da Administracao Publica se
concretizam com limitacdo dos constrangimentos juridico-legais. Os servicos publicos véem a sua actuacéo,

estrutura organica e estilos de gestao condicionados pelo contexto politico de cada época.

+ Sobre esta perspectiva de mudanca Mintzberg (1996) afirma que houve excessos e que se foi longe de mais na ideia de gerir o Estado a maneira empresarial e
que nos negocios privados nem tudo é bom, como no sector publico nem tudo é mau; e que o sector privado deve aproveitar algumas das virtualidades da gestao
publica.
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Nao obstante, segundo Rocha (2001), o Estado foi progressivamente adoptando técnicas e métodos de
gestdo caracteristicas da administracdo privada, prosseguindo principios de eficiéncia e qualidade dos

servicos publicos.

Bilhim (2004) corrobora referindo que “os problemas da Administracdo Publica podem ser resolvidos com o
apolo dos conceijtos, modelos e técnicas em uso na Administracdo Privada. A Administracdo Publica é
essenclalmente administracdo” pois 0s recursos dos quais dispde sdo escassos, ou no minimo demasiado

constringentes (p. 13).

Em contexto autarquico, as expectativas e crescentes exigéncias dos cidadaos face aos servicos publicos
introduziram também uma nova orientacdo no processo de reforma e modernizacdo administrativa que
pretende substituir a légica centrada no cumprimento estrito de procedimentos, por um modelo de

administracdo centrado no cidad&o (Pinto, 2007; Rocha, 2001).

De facto, a crescente sofisticacdo das necessidades dos cidaddos e das empresas que a Administracdo deve

atender tem levado a sucessivas e continuas tentativas de melhorar os servicos publicos.

A flexibilidade nos servicos publicos & a principal consequéncia da adaptacdo permanente as necessidades
dos cidaddos e as mudancas que vao surgindo na sociedade. Assim, no sentido de melhor e tornar os

processos mais eficazes e eficientes, a Administracdo Publica necessitou abracar a mudanca (Pinto, 2007).

Porém, Madureira & Rodrigues (2006) acautelam que as idiossincrasias organizacionais da Administracéo
Publica “devern ser especialmente sensiveis a esta questdo, uma vez que para que se possam alterar e
modernizar 0s seus procedimentos, tradicionalmente ancorados em aspectos de cardcter normativo e
burocratico, importa ndo so o recurso a implementacdo das novas tecnologias mas sobretudo de novos
comportamentos”. S6 assim a realidade administrativa podera acompanhar os novos contextos politicos,

sociais, econdmicos e organizacionais que a enquadram (p. 154).

Magalhaes & Vieira (2004) referem que toda a mudanca inerente a Reforma da Administracdo Publica tem de
ser gerida, a sua gestao “constitui-se como uma actividade de acompanhamento e de apoio a qualquer
decisdo de mudanca tomada’ no ambito desta reforma e cujo objectivo é o de “assegurar o sucesso da

mesma’ (p. 1).

Segundo os autores as questdes mais relevantes da gestdo da mudanca na Reforma da Administracdo
Publica sdo: 1) a aprovacado da operacionalizacdo da reforma que resultou da Resolucdo do Conselho de

Ministros n.° 53/2004: relevou a importancia da gestdo por objectivos que ¢ inclusive apontada como a

s A Resolugéo n.°53/2004 foi um diploma de enorme importancia e pelo qual o pais esperava ha quase 30 anos.
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esséncia desta reforma na medida em que serviu de ponto de partida para todos os projectos e programas de
mudanca; 2) os Sistemas de Informacao que se tornaram no principal elemento de mudanca; 3) a mudanca
das politicas e praticas de gestdo de recursos humanos decorrente da passagem de uma gestao
administrativa para uma gestdo individualizada das pessoas; e 4) a legitimacao da lideranca, esta questéo
prende-se com o facto de na Administracdo Publica portuguesa ser dificil para as chefias estabelecerem a sua

legitimidade enquanto lideres (Magalhaes & Vieira, 2004).

Relativamente a Unido Europeia, a simplificacao legislativa e administrativa € também hoje parte de uma
politica comum estrategicamente orientada para a reforma dos ambientes regulatdrios, a modernizacdo dos

servicos publicos e a dinamizacdo da economia.

Esta estratégia abrange as instituicdes europeias, os Estados-Membros, as Regides e as Autarquias locais, no
ambito das respectivas areas e esferas de competéncia e no respeito dos diferentes niveis de autonomia

politica e administrativa de que gozam.

Em Portugal, o Simplex — programa operacional que da corpo a esta politica — tem estado especialmente
focado em processos e procedimentos da Administracao central. A experiéncia colhida em dois anos de
vigéncia do programa Simplex e a resultante da concretizacdo de medidas de simplificacdo pelos Municipios,
aconselham a sua extensdo as autarquias locais - Municipios e Freguesias - que de forma voluntaria

pretendam envolver-se neste objectivo comum.

Em suma, um ponto-chave, e inovador na reforma que a Administracdo Publica tem vindo a ultrapassar, é
portanto a criacao de figurinos modernizadores. Nesta area a Camara Municipal do Porto tem sido pioneira

como podera ser compreendido no ponto seguinte.

1.4 O Programa de Simplificacao Administrativa da Camara Municipal do Porto

Qualquer autarquia moderna tem como prioridade melhorar a qualidade de vida e o bem-estar colectivo e
afirmar-se na economia global através da inovacdo e da capacidade de atraccdo de cidadaos activos e
participativos e de agentes econdmicos dinamicos e solidarios. Para isso, sao precisos modelos de gestao
ageis e transparentes, assentes na optimizacao dos processos e na orientacdo dos organismos para 0S
cidadaos e para as empresas, eliminando procedimentos e rotinas que nao agregam valor aos servicos

prestados.

O Municipio do Porto assumiu como prioridade melhorar a qualidade de vida dos seus municipes sejam eles

residentes ou ndo no concelho, ou entidades singulares ou colectivas. Quer isto dizer que a populacdo-alvo
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deste projecto nao se limita & populacao residentes no concelho, mas também a populacao utilizadora’, ao

tecido empresarial existentes e aos potenciais agentes economicos que se pretende atrair ao concelho.

Assim, numa perspectiva de modernizacao administrativa e administracéo electrénica, a Camara Municipal
do Porto, criou em Maio de 2003 um novo servico integrado na Direccao Municipal de Servicos da
Presidéncia: o Gabinete do Municipe e, em Julho de 2004 disponibilizou este novo servico, que assenta numa
logica de balcao unico que se estabelece num atendimento multicanal integrado, concebido para facilitar a
relacdo entre os municipes e a Autarquia através da prestacao de servicos transversais e de uma resposta

Unica no atendimento, num unico espaco fisico.

Uma posicdo de melhoria continua tem sido desta forma adoptada pelo Municipio do Porto desde esta data e,
o0 plano de modernizacéo persistiu durante o ano de 2005 com o desenvolvimento do canal complementar de
atendimento on/ine, disponibilizado aos cidaddos e as empresas em 2007, este canal veio permitir, a ambos,
sem deslocacdes, tratar de diferentes questdes administrativas, desde a simples obtencao de informacdes, ou

apresentacao de requerimentos, consulta de processos, até a realizacdo de pagamento de taxas.

Ja em 2008, o circuito multicanal ¢ completado com o canal voz que, de modo integrado com os restantes
canais ja existentes, permitiu oferecer mais uma opcéo ao cidaddo e empresas no seu relacionamento com a

Autarquia.

Este modelo de actuacdo tem sido realcado e disseminado como boa pratica da administracao publica em
iniciativas da responsabilidade do Instituto Nacional de Administracdo (INA), da Direccdo Geral de
Administracdo Publica, da Defoitte, bem como da Unidade de Coordenacdo e Modernizacdo Administrativa,
designadamente através da participacao da CMP na reunido sobre governo electronico e simplificacao

administrativa com a OCDE, e, mais recentemente.

Em 2008, o estimulo inovador intensificou-se com o convite da Secretaria de Estado e Modernizacéo

Administrativa para a Autarquia participar na experiéncia piloto do Simplex Autarquico.

A Camara Municipal do Porto, no ambito da sua estratégia de modernizacdo e inovacao, celebrou assim,
voluntariamente, a 3 de Julho de 2008 o Protocolo Simplex Autarquico (Anexo 1), juntamente com mais oito

municipios®.

¢ A populagao residente estimada no Porto é de 216 080 habitantes (2008).

" A populacéo utilizadora ¢ de 267.000, distribuida entre trabalhadores com residéncia fora do Porto, 115.000, Estudantes ¢/ residéncia fora do Porto, 47.000, e
outros utilizadores (compras, servicos), 105.000 (dados estimados pelo Gabinete de Estudos e Planeamento da Camara Municipal do Porto, tendo por base
elementos do Instituto Nacional de Estatistica (Censos 2001, Inquérito & mobilidade 2000 e Anuarios Regionais).

¢ 0 Porto conta com a sede de 10.000 empresas e o emprego ascende a cerca de 220.000 postos de trabalho, a grande maioria dos quais (cerca de 180.000)
afectos ao sector terciario. Comparativamente com outros concelhos, as actividades econémicas predominantes no Porto sdo o comércio por grosso, o comércio a
retalho, intermediacéo financeira (bancos, seguros...), alojamento e restauracdo, saude e accdo social, educacéo, edicdo e outras actividades graficas, servicos
prestados as empresas (contabilidade, consultoria, publicidade...) e actividades recreativas, culturais e desportivas.
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- 0 Simplex Autarquico da Camara Municipal do Porto

Baseado numa optica de desburocratizacao, simplificacdo e eficiéncia dos processos e ainda de diminuicao
dos custos de contexto para os cidaddos e para as empresas, o Projecto Simplex Autarquico ¢ materializado
através de trés componentes — Qualificacdo do Atendimento, Racionalizacdo da Gestdo e Administracdo em
Rede, estritamente inter-relacionados, que, por sua vez, aglomeram um conjunto de trinta e uma medidas,

também elas correlacionadas entre si.

A tipologia dos projectos pressupbe a ligacao das trés componentes com suporte na organizacdo, nas

pessoas e nas tecnologias.

Qualificar o
atendimento

Organizacao
Pessoas

Desmaterializar  vecnologias ©  aAqministracio
e racionalizar em rede

Figura 1.Tipologia do Projecto Simplex Autérquico.

A componente Qualificacdo do Atendimento integra medidas que pretendem consolidar a accao da Autarquia
no que diz respeito a organizacao e integracao transversal de servicos administrativos, com base em solucées
tecnologicas. O objectivo é a melhoria da prestacdo de servicos e de informacgdes a cidadaos e empresas,

disponibilizados nos multiplos canais de atendimento complementares e integrados.

Este bloco integra oito medidas orientadas para os cidadaos e empresas, relacionadas com o
desenvolvimento de solucbes integradas de gestdo de interaccdes, de reforco da plataforma multicanal
integrada através da disponibilizacao de novas ferramentas, entre outras, e uma medida mais directamente

voltada para as empresas — a criacdo de um balcao de atendimento municipal na Loja de Empresa.

¢ Camaras Municipais de Agueda, Cascais, Guimaraes, Lisboa, Pombal, Portalegre, Redondo e Seixal.
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A Racionalizacdo da Gestdo engloba medidas relacionadas com a simplificacdo de procedimentos,
designadamente, através da reengenharia e da desmaterializacdo de processos. As medidas relacionadas
com a reengenharia pretendem suprimir procedimentos desnecessarios, melhorar a eficiéncia da organizacéo
e reduzir os custos de organizacdo e funcionamento, em funcdo das necessidades dos cidaddos e das
empresas. As medidas de desmaterializacdo orientam-se para os processos internos e também para os
processos de interaccdo da Autarquia com outras entidades, segundo uma perspectiva de integracado

transversal.

Aqui enquadram-se oito medidas que incidem sobre aspectos essenciais a organizacao interna, tém como
destinatarios os cidaddos e as empresas, como a simplificacdo de procedimentos e a reengenharia de
processos, a criacao da unidade de digitalizacéo, a solucdo de gestao integrada de fiscalizacao, a solucao de

gestado de projectos e de sistemas de informacéo, etc.

Por fim, a Administracdo em Rede totaliza quinze medidas relacionadas com infra-estruturas tecnolégicas,
com interoperabilidade, com sistema de autenticacdo e com a disponibilizacdo de servicos electronicos aos
cidadaos e as empresas. Ao nivel das infra-estruturas, as medidas incidem sobre tecnologias, comunicacoes

e sistemas de informacao.

Esta componente, orientada para cidadaos e empresas, esta presente num conjunto de medidas que aspiram
desenvolver mecanismos interoperacionais entre os varios sistemas de informacéo da Autarquia e desta com
entidades externas, implementar a assinatura electronica proporcionada pelo Cartdo do Cidaddo. Outras
medidas sdo relativas a disponibilizacdo de formularios electrénicos das mais diversas areas de prestacdo de
servicos da Autarquia, no site institucional, no Portal do Cidadao, no Portal da Empresa e no Portal da Regido
Norte, a implementacdo do Cartdo do Cidadao, entre outras. A disponibilizacdo online de instrumentos de
gestdo territorial (cartografia, plano de ordenamento, etc), aos pagamentos online, ao licenciamento
urbanistico digital, a transformacao do actual site institucional num balcdo de atendimento virtual de
referéncia de acordo com as prioridades definidas a nivel europeu, ao apoio a utilizacdo desse balcao pelos
cidadaos e empresas e a criacao de um modelo Unico de organizacao do balcao de atendimento virtual, entre

outras.

A Administracdo em Rede, sendo a componente principal, aparece em ultimo porque assume-se que a sua
concretizacao esta intimamente relacionada com o sucesso da simplificacao e qualificacao do atendimento e
a racionalizacao da gestao — assumindo uma perspectiva de “dentro para fora” com vista a integracédo com o

todo.
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As medidas encontram-se discriminadas na tabela seguinte com indicacdo da componente a que
correspondem. Da totalidade, vinte e sete medidas sao prioritariamente destinadas aos Cidadados (C) e a
Empresas (E) e doze sado dedicadas prioritariamente a melhoria da eficiéncia da organizacéo e a reducao de

custos de funcionamento da mesma (O).

1 Desenvolvimento de um sistema centralizado de entidades M
2 Desenvolvimento de uma solucao integrada de historico de contactos M
3 Desenvolvimento de uma ferramenta integrada de comunicacdo e M M ¥
atendimento
Qualificacdao do 4  Criacdo de um balcéo Unico na Biblioteca Publica Municipal do Porto M M
Atendimento 5  Criacdo de um balcao de atendimento integrado de Museus M
6  Desenvolvimento de uma plataforma comum de gestdo do KM
conhecimento
7 Disponibilizacdo do sistema de filas de espera no site institucional KM
8  Criacdo de um balcdo CMP na Loja da Empresa 1
9 Desenvolvimento de uma solucdo de gestdo integrada de taxas M
municipais
10 Desenvolvimento de um portal de gestdo de projectos e de sistemas de
informacao
11 Desenvolvimento do sistema de gestdo integrado de fiscalizacdo
Racionalizacao municipal
da gestio 12 Criacdo da factura electrénica

13 Desmaterializacdo do processo de requisicdo de leitura na Biblioteca
Publica Municipal do Porto
14 Criacdo da Unidade Central de Digitalizacao
15 Reengenharia de processos e certificacdo da qualidade da DMVP
16 Simplificacdo de procedimentos camararios
17 Desenvolvimento do Balcdo de Atendimento Virtual
18  Apoio & utilizacdo do Balcdo de Atendimento Virtual
19  Promocdo de um modelo Unico de organizacdo do Balcdo de
Atendimento Virtual
20 Desenvolvimento de formularios electronicos
21  Disponibilizacdo online (consulta) de informacéo cartografica
22 Disponibilizacao online (venda) de plantas de localizacdo e de planos de
ordenamento
23 Disponibilizacdo online de fotocopias autenticadas
Administracdo 24 Disponibilizacio online do Boletim Municipal
em rede 25 Disponibilizacao online de Servicos Culturais

NS
HI|&
NEN BN B B B

26 Disponibilizacdo online da conta-corrente ao fornecedor e cliente ¥
27  Disponibilizacao de servigos electronicos no Portal do Cidadao, no Portal

da Empresa e no Portal da Regido Norte
28  Desenvolvimento da plataforma de licenciamento urbanistico ¥|
29  Promogao da interoperabilidade com a plataforma de consulta as ¥ |

entidades externas intervenientes no licenciamento urbanistico

30 Prestacao de informacéo online, relativa ao licenciamento urbanistico a
entidades externas

31 Utilizacao do sistema de autenticacdo do Cartdo do Cidadao

Tabela 1. Medidas desenvolvidas no ambito do Projecto Simplex Autaquico 2008/2009 na Camara Municipal do Porto

B B BN BEEENENE ERE EEEE
B B B BREEENE BB HEEE
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Com o objectivo de orientar e controlar convenientemente todo o projecto, foi concebido um Plano de gestéo
das realizacdes do Simplex Autarquico (Anexo 2) que apresenta, para cada uma das realizacdes/medidas, os
objectivos gerais, 0s responsaveis, a data de conclusao, os indicadores de realizacdo e de resultado, bem

como um campo dedicado ao controle da execucao e outro ao registo das nao conformidades.

Para definir claramente o0 modo de concretizacdo de cada uma das fases de realizacao das medidas, foram
desenhados Procedimentos e Instrucdes de Trabalho, especificamente para este projecto, regulados pelo

Sistema de Gestao de Qualidade da Autarquia:
a) Procedimento de Trabalho “Planeamento das realizacdes do Simplex Autarquico — SAMA™;
b) Procedimento de Trabalho “Implementacao das realizacdes do Simplex Autarquico — SAMA™;
c) Procedimento de Trabalho “Avaliacao e melhoria das realizacdes do Simplex Autarquico — SAMA”;

d) Procedimento de Trabalho “Disseminacao dos resultados das realizacdées do Simplex Autarquico —

SAMA”.

Assim o desenvolvimento das medidas passa assim por quatro fases essenciais e, cada um dos citados
procedimentos, estdo associados um conjunto de impressos consubstanciados num Dossier Técnico (Anexo

3) que acompanhara a evolucdo de cada uma das realizacoes.

Finalmente, a concretizacdo do projecto, sé é possivel com a crescente consolidacdo do forte empenho e
direccao politica e do envolvimento de toda a Camara, significando uma responsabilidade comum, partilhada
por todos e cada um dos servicos, dentro das respectivas esferas de competéncia representados na seguinte

configuracado de equipa de trabalho:

1. Comisséo de Direccdo, composta pelo representante maximo de cada unidade orgénica, a qual

compete assegurar o controlo permanente da evolucao da implementacao do projecto;

2. Equipa de Acompanhamento Transversal, composta por um interlocutor dos servicos transversais de
suporte ao projecto, designadamente, Direccdo Municipal de Servicos de Presidéncia, Direccao
Municipal dos Sistemas Informacao, Direccdo Municipal de Recursos Humanos, Departamento
Municipal Juridico e Contencioso e Gabinete de Estudos e Planeamento, responsavel por garantir a
articulacao operacional entre as diferentes medidas, o aproveitamento de sinergias e a visao global

do projecto;

3. Equipa Técnica, constituida pelos interlocutores dos servicos camararios owner das diferentes

medidas em curso (Direccdo Municipal de Servicos de Presidéncia, Direccdo Municipal dos Sistemas
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Informacao, Direccao Municipal da Via Publica, Direccao Municipal de Urbanismo, Direccado Municipal
de Financas e Patriménio, Direccdo Municipal de Cultura, Policia Municipal, Direccdo Municipal de
Ambiente e Servicos Urbanos, Gabinete de Apoio as Actividades Econdmicas, Gabinete de

Comunicacdo e Imagem) a qual cabe a implementacdo, acompanhamento e avaliacdo das medidas.

O desafio foi concluido com éxito em Julho de 2009, tendo a CMP sido uma das cinco autarquias a cumptir a

cem por cento as medidas a que se propos.

Em suma, numa perspectiva de agregacdo e inovacdo de servicos, o Programa de Simplificacao
Administrativar, e a participacdo num Simplex Autarquico, assume-se, acima de tudo, como um motor de
mudanca, quer na simplificacdo quer na modernizacdo administrativa da Autarquia, desta forma, a
concretizacao das componentes acima mencionadas e respectivo conjunto de medidas, exige a permanente

articulacdo entre a organizacao, os colaboradores da CMP e as tecnologias.

Nao obstante, quando se implementam mudancas a um nivel organizacional tao alargado, abrangendo a
maioria dos servicos da Camara Municipal do Porto!, as pessoas envolvidas sdo necessariamente sujeitas a
adaptar-se a mudanca, portanto, qualquer accao de gestdao da mudanca tera de ter sempre, como ponto de
partida e de chegada, o factor humano, ou seja, os colaboradores que ajudaram na prossecucdo das medidas

desenvolvidas e implementadas através do PSA (Weick & Quinn, 1999; Kotter, 1996).

De seguida serdao apresentados os objectivos e a problematica de estudo que envolve como ponto de partida

0 PSA, a mudanca organizacional e 0 empenhamento organizacional.

1.5 Objectivos e Problematica do estudo

Como ¢é possivel concluir, do esclarecido no ponto anterior, no @mbito desta estratégia de modernizacao e
simplificacdo administrativas, o Municipio do Porto, tem vindo, nos ultimos anos, a apostar na implementacao
de medidas que facilitem a vida aos cidaddos e as empresas e que, simultaneamente, criem novos e

melhores métodos de trabalho.

Nos anos 2008/2009, o Municipio do Porto estabeleceu o desenvolvimento de trinta e oito medidas de
simplificacdo, das quais trinta e duas foram integradas numa candidatura ao Sistema de Apoio a

Modernizacao Administrativa (SAMA) e doze partilhadas no ambito do projecto-piloto Simplex.

© Sera adoptada a sigla PSA.
1 Sera adoptada a sigla CMP.
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O objectivo maximo do projecto visa a obtencdo de impactos visiveis no funcionamento da Camara e, a
projeccao do desenvolvimento econémico e social da cidade do Porto. Encontra-se aqui definida uma das

variaveis alvo de estudo do presente trabalho - a mudanca organizacional - inerente ao PSA.

Consequentemente, uma variavel que €, senao a mais importante num processo de mudanca ou de apoio a
este, uma das mais relevantes, é o empenhamento organizacional uma vez que este é ele proprio um motor

auxiliador da implementacéo de mudancas organizacionais.

Quer positivas quer negativas, as evidéncias do impacto que a intensidade deste vinculo de ligacdo entre os
individuos e as organizacoes e, por extensao, na sociedade em geral, explica a importancia da inclusao desta
variavel no presente estudo. Este interesse € ampliado pela constatacao de que as mudancas tecnoldgicas,
socioeconomicas e culturais continuas tém enfraquecido a intensidade do vinculo individuo-organizacdo

(Mowday, Porter & Steers, 1982).

Este estudo de caso surge com o objectivo geral de estruturar uma analise do empenhamento organizacional

dos colaboradores da CMP no ambito da implementacao e desenvolvimento do PSA:,
Do exposto, surge assim os seguintes objectivos de estudo deste trabalho, nomeadamente:

o Avaliar os niveis de empenhamento organizacional, afectivo, normativo e instrumental;

o Analisar a influéncia de varidveis pessoais (idade, género, antiguidade na funcao e na Autarquia) no
empenhamento organizacional, afectivo, normativo e instrumental;

o Avaliar a existéncia de empenhamento para a mudanca, afectivo, normativo e instrumental dos
colaboradores da CMP;

o Analisar a influéncia do empenhamento organizacional e empenhamento para a mudanca nas
percepcoes das mudancas do PSA,

o Verificar a relacdo estabelecida entre os empenhamentos e a mudanca na CMP.

Em sintese, pretende-se com este trabalho analisar a relacdo entre as caracteristicas da relacao individuo-
organizacao estabelecida e o impacto desta na implementacao e facilitacdo da mudanca organizacional,

avaliando em que medida esta relacéo € influenciada pelo nivel de empenhamento revelado.

= |mporta salientar que ndo € um objectivo deste estudo avaliar os resultados, ou sequer caracterizar cada medida implementada no ambito do Programa de
Simplificacdo Administrativa.
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Il. ENQUADRAMENTO TEOGRICO

Neste capitulo sera apresentada a revisdo de literatura sobre as areas a abordar neste estudo, efectuando
sempre que for conveniente um enguadramento com o objectivo de estudo em concreto, ou seja, o PSA, o

empenhamento e a mudanca organizacional.

Esta revisao inicia-se com algumas consideracdes sobre a evolucdo do estudo da tematica mudanca
organizacional, seguindo-se a apresentacao dos seus principais conceitos e definicoes, os factores
influenciadores da mudanca, os tipos de mudanca sob a perspectiva de varios autores. A revisao prossegue
na tematica da mudanca organizacional abordando ainda o processo que a mudanca organizacional envolve e
0S seus principais modelos tedricos. Para finalizar analisam-se os contratempos na implementacao da

mudanca: a resisténcia a mudanca como o elemento fundamental que é na falha dos processos de mudanca.

Seguindo-se 0 enquadramento tedrico do construto empenhamento organizacional, 0 mesmo encontra-se
dividido em trés partes, uma primeira parte, onde se apresenta a natureza e a evolucao do construto. Uma
segunda parte, onde se explora as dimensdes de analise do empenhamento organizacional e finalmente os

modelos de analise mais conhecidos.

O capitulo encerra com uma abordagem a relacdo entre as duas variaveis de estudo.
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2. MUDANCA ORGANIZACIONAL: CONTEXTO E CONCEITOS

Compreender a complexidade da mudanca organizacional tem sido uma preocupacao constante. Ao longo
dos anos, varias perspectivas foram desenvolvidas e melhoradas. No entanto, nenhuma delas é perfeita, nem
nao foram encontradas imperfeitas em alguns aspectos. I1sso acontece porque as dificuldades inerentes a
implementacao de uma mudanca organizacional ndo se resumem ao nivel das tecnologias, mas sim da
realidade social envolvente e das caracteristicas pessoais dos membros organizacionais envolvidos nessa

mesma implementacao.

Na realidade, o entendimento da influéncia que a mudanca organizacional tem no desenvolvimento e

comportamento nas, e das organizacdes tem sido alvo de varios contributos, investigacado e discussoes.

Inicialmente as discussées em torno da mudanca organizacional geralmente abordavam o aspecto do
processo que uma mudanca implica como por exemplo: a resisténcia que as pessoas tém face a esta, as
estratégias que sdo possiveis adoptar para implementar uma mudanca, os comportamentos face as

mudancas, ou ainda os objectivos da sua implementacao.

Mais recentemente verifica-se o desenvolvimento de uma abordagem mais holistica da mudanca
organizacional que tenta acima de tudo ordenar, analisar e facilitar a gestdo da mudanca em contexto

organizacional.

2.1 A evolucao do estudo da Mudanca Organizacional

O século XX certamente sera lembrado como um periodo de grande desenvolvimento industrial: o ser
humano conseguiu criar, desenvolver e implementar ideias que possibilitaram grandes mudancas
organizacionais. Como exemplo, a evolugdo tecnologica modificou a natureza do trabalho, derrubou conceitos
culturais fortemente enraizados até a primeira metade do século passado, tais como limite de actuacao,

fronteira geografica, conhecimento especifico e cumulativo.

Numa perspectiva histérica, Cunha ef a/. (2007) referem que a gestdo é uma “actividade tdo antiga como a
constituicdo de grupos humanos para realizarem objectivos comuns”, contudo, ao longo do tempo o estudo
sistematico desta disciplina é que torna a gestdo num fendmeno relativamente mais recente, cujos principais

contributos se devem “as mudancas sociais introduzidas pela Revolucdo Industrial’ (p. 74).
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O contexto de gestdo de antes ndo se assemelha em nada com o actual, 0 mesmo se passa com as

mudancas que as organizacdes desenvolvem e consequentemente devem gerir.

Também Burke (2002) alude que a “mudanca organizacional é tdo velha com as proprias organizacoes’,
fazendo inclusive uma analogia relativamente as mudancas em contexto organizacional de antigamente, que,
apesar de em nada se comparar com a visao de mudanca organizacional dos tempos modernos tem a sua

relacéo (p. 19).

0 mesmo refere que presumivelmente os farads do antigo Egipto debateram-se com a necessidade de mudar
para poderem construir as suas piramides, piramides essas que teimosamente desmoronavam apesar das
inimeras tentativas de construcdo, assim como a construcdo da Grande Muralha da China durante a China
Imperial tera implicado um elevado nivel de organizacdo dos envolvidos e constantes modificacdes para

conseguir ergué-la com sucesso (Burke, 2002).

Na era industrial, a mudanca a nivel organizacional normalmente ocorria com o objectivo ultimo de obter uma
producdo mais eficiente, a linha orientadora era a de produzir mais ao mais baixo custo possivel. Actualmente

esta dindmica foi substituida pelas necessidades crescentes do mercado.

Orlikowsky (1996) observa que a transformacdo das organizacdes apesar de ter sido sempre uma
preocupacao e motivo de investigacao, quer para investigadores quer para gestores, ao longo de décadas, a
sua razao de estudo baseava-se na questdo de manutencdo de estabilidade nas organizacbes e néo
necessariamente uma preocupacao no aproveitamento dessas transformacdes para o desenvolvimento e

crescimento organizacional (p. 63).

No passado, as organizacdes operavam num ambiente relativamente estavel, em que a previsibilidade era um
dado adquirido e as regras simples: os colaboradores com bom desempenho tinham seguranca e
estabilidade no emprego e este durava a vida inteira. Apesar de simplificada, a descricdo contém um
significativo fundo de verdade: o sfafus quo e seguranca eram factores primordiais e a mudanca era uma
verdadeira excepcao, principalmente no que referia a organizacdes de caracter publico (Burnes, 2009; Cunha
et al., 2007; Burke, 2002; Pettigrew, Woodman & Cameron, 2001; Rocha, 2001; Bilhim, 2001; Carr, Hard &
Trahant, 1996; Orlikowsky, 1996).

Nao obstante, Hammer & Champy (1993) encaravam ja a mudanca organizacional com “normalidade”
declarando que '@ mudanca havia se tornado quer incisiva quer persistente”, num periodo em que muitos

acharam a afirmacao exagerada (p. 23).
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Hoje em dia fala-se de mudanca organizacional, com a mesma normalidade com que os autores a
caracterizavam (Hammer & Champy, 1993), a propdsito da concorréncia acrescida no mercado, da
desorganizacdo dos grandes espacos econdmicos mundiais, da aceleracdo tecnologica, todos eles factores
qgue obrigam a repensar a estrutura organizacional, a definicdo da missao, actividades e mercados das
empresas, 0S seus processos de gestdo, os sistemas de informacao, etc. (Burnes, 2009; Cunha et a/., 2007;
Pettigrew, Woodman & Cameron, 2001; Burke, 2002; Bilhim, 2001; Carr, Hard & Trahant, 1996; Orlikowsky,
1996).

Carr et al. (1996) adiantam que seja uma organizacao do sector publico ou privado; quer de pequena, média
ou grande dimens&o; com actuacao no mercado nacional ou global, a realidade é que “fodas as organizacoes
fazem parte de uma grande experiéncia’ na medida em que se encontram face a face com uma mudanca
de paradigma no qual o conjunto de pressupostos orientadores do normal funcionamento das organizacdes ja
nao se aplica e que consequentemente necessitam de ser substituidos. Os autores associam esta mudanca
de paradigma “as fransformacdes que o mundo enfrenta, na emergéncia de uma concorréncia crescente ao

nivel de mercados, e ainda na explosao de novas tecnologias’ (p. 3).

Posto isto, o tema mudanca tem vindo a obter maior destaque no ambiente organizacional e particularmente
na area da gestdao pois todas as organizacOes enfrentam necessidades de adaptacdo as constantes e
imprevisiveis mudancas que surgem nas diversas areas de negocio, as inovacoes, as crises de mercado, a

propria concorréncia crescente.

As organizacdes que nao se sensibilizam com estas, acabardo por nao resistir, ndo importando a sua
dimensdo, a sua actividade, ou o seu estagio de desenvolvimento (Burke, 2002; Pettigrew, et a/, 2001;
Poole, Van de Ven, Dooley & Holmes, 2000; Armenakis & Bedeian, 1999; Carr et al, 1996; Orlikowsky,
1996; Van de Ven & Poole, 1995).

Porém, Bilhim (2001) ressalva que, é devido a todas as mudancas que rodeiam as organizacoes, que estas
acabam por, mais cedo ou mais tarde, perder o seu rumo e iniciam-se assim os seus problemas de
alinhamento. Desta forma as organizacdes passam pela necessidade de alterar, em maior ou menor grau, o
qgue num determinado espaco de tempo as caracteriza, ou seja, a sua identidade, os seus valores, 0s seus
objectivos estratégicos, 0s seus pressupostos fundamentais, a necessidade de mudanca instala-se, seja de

uma forma mais profunda ou mais estratégica.

A mudanca organizacional é assim um conceito adaptado a realidade do mundo e sociedade actual, e a

realidade organizacional contemporanea. As organizacdes procuram agora encontrar oportunidades que lhes

= Os autores encaram a mudanga como um acontecimento digno de ser considerado como parte de uma grande experiéncia, “ 7he Great Experiment’, da historia
humana.
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garantam um qualquer tipo de vantagem competitiva (Cunha ef a/, 2007; Burke, 2002; Pettigrew, et al,

2001; Weick & Quinn, 1999; Carr et al., 1996; Orlikowsky, 1996; Porras & Silvers, 1991).

No decorrer do ultimo século, as mudancas no trabalho e na estrutura organizacional foram alucinantes; a
estrutura rigida e hierarquizada de outrora foi substituida pelo trabalho em equipa; os processos
organizacionais tornaram-se mais dependentes da tecnologia, 0 que por sua vez evoluiu numa velocidade
impar. Consequentemente os processos de mudanca, inovacao e desenvolvimento tornaram-se instigadores
de varios outros processos de gestdo organizacional, como a gestao de carreiras, trabalho de equipa e
tomada de decisoes, alteracao e definicdo de estratégias organizacionais e de gestao de recursos humanos,

entre outros (Poole et af, 2000, p. 3-5).

Quer seja por problemas de eficacia organizacional, quer por necessidade de inovacdo, ou porque funcionam
tdo bem que perspectivam um possivel crescimento no mercado, a mudanca organizacional esta presente,

como nunca antes sentido, nas organizacdes de todo o tipo.

A realidade é que nunca na Histdria as empresas estiveram sujeitas a tantas e tdo profundas mudancas como
aquelas que, presentemente, sdo obrigadas a enfrentar e, no futuro, as organizacdes devem esperar enfrentar

ainda mais mudancas, a um ritmo cada vez mais acelerado.

2.2 Definicao de Mudanca - Principais Conceitos
Num mundo que ha séculos se encontra em constante mudanca, ndo € possivel conceber uma organizacao
de uma forma estatica. E imperativo que uma organizacao seja flexivel & mudanca pois o mercado assim o

exige.

O conceito de mudanca foi introduzido na area da psicologia social no final da década de 40. Ha ja mais de
60 anos Coch & French (1948) afirmavam que as mudancas frequentes no trabalho das pessoas eram

necessarias para manter as condicdes de concorréncia e de desenvolvimento tecnoldgico.

Em 1981, James March mencionava que a maioria das mudancas organizacionais reflectia simplesmente a
resposta a forcas demograficas, econdmicas, sociais e politicas, adiantando que todas as organizacdes

enfrentam mudancas continuamente.

Hannan & Freeman (1984), desenvolvendo o conceito de inércia estrutural nas organizacdes referiam-se a
mudanca em contexto organizacional como uma “resposta ambiental”, ou seja, as mudancgas ocorriam como
resposta ao ambiente envolvente da organizacao e as suas necessidades. Afirmando, sobre as mudancas

organizacionais, que “a /iferatura contempordnea contém pelo menos trés diferentes pontos de vista', que
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sao representados pelas teorias da ecologia das populacoes, da adaptacao racional e da transformacéo

aleatoria (p. 150).

O estudo teve como base a teoria da ecologia das populacdes organizacionais do qual os autores sustentam
gue as organizacdes adaptam-se ao seu meio ambiente o que dificulta largo modo a sua capacidade de
mudar e de lidar com as mudancas, o0 que consequentemente causa uma inércia estrutural e uma resposta
relativamente lenta a ocorréncia de ameacas ou oportunidades nos seus ambientes (Hannan & Freeman,

1984).

Nesta dptica, Porras & Silvers (1991) e Nadler, Shaw & Walton (1995) também percepcionam a mudanca
organizacional como uma resposta da organizacdo as necessidades e transformacdes que vigoram no
ambiente envolvente, com o intuito de manter a congruéncia entre os elementos organizacionais, como, o
proprio negocio, os recursos humanos, a estrutura ou a cultura, de modo a sobreviver e prosperar no

mercado.

Numa perspectiva de desenvolvimento organizacional Porras & Robertson (1992), definem a mudanca como:
“um conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas, cientificamente comprovadas, cujo objectivo é obter
uma mudanca planeada na ambiente de trabalho com a finalidade de promover o desenvolvimento individual
e a melhoria do desempenho dos membros organizacionais e através da adopcao de novos comportamentos

nas suas funcées” (p. 723).

A mudanca organizacional centra-se assim numa alteracdo profunda no funcionamento normal de uma
organizacao, nos membros e lideres que a coordenam, na sua estrutura, estratégia e até mesmo na utilizacao

dos seus recursos (Huber, Sutcliffe, Miller & Glick, 1993, p. 215).

Carr et al. (1996) consideram que a mudanca organizacional pressupde uma “afferacdo na maneira comum
de se fazer as coisas para uma nova forma que se prevé resultados positivos”, contudo salvaguardam que

“esta fase de transicdo pode ser dificil e até mesmo dolorosa” para uma organizacao (p. 3-4).

Palavras como: inovacao, reengenharia, reestruturacédo, transformacao, modificacdo, desenvolvimento
organizacional estdo na ordem do dia, assim como a palavra mudar e mudanca, séao agora sinénimo de

competitividade e sustentabilidade na realidade organizacional.
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AUTORES CONCEITO

Porras & Robertson Eum conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente

(1992) estruturadas cujo objectivo é uma alteracdo planeada do ambiente de
trabalho com a finalidade de aumentar o desenvolvimento individual e
organizacional.

Nadler, Shaw & Resposta da organizacéo as alteracdes que ocorrem no meio ambiente,
Walton (1994) visando preservar a congruéncia entre os seus componentes.

Van de Ven & Poole  E um tipo de evento, uma observacdo empirica que difere na forma,

(1995) qualidade ou estado, sobre o tempo, numa organizacao.
Robbins & Judge Séo actividades intencionais, pré-activas e direccionadas para a
(2007) obtencao das metas organizacionais.

Tabela 2. Apresentacéo das principais definicoes de mudanca organizacional

Como se pode verificar na Tabela 2, os conceitos de mudanca organizacional revelam uma certa
heterogeneidade. O ponto comum entre eles é o seu caracter de resposta as procuras do ambiente

envolvente e as necessidades organizacionais.

Weick & Quinn (1999) enfatizam ainda que “a mudanca nunca comeca porque ela nunca para”. Ela é
caracteristicamente um processo constante e o ideal seria renomea-lo de “mudando” ao invés de mudanca,

para demonstrar essa ideia de processo continuo (p. 381-382).

Em suma, uma mudanca organizacional diz, geralmente, respeito a uma reorientacdo fundamental na forma
em que a organizacao actua e funciona no seu dia-a-dia, na medida em que as organizacdes tém agora de
lidar com novas tecnologias emergentes no mercado e as suas actualizacoes sao também constantes, tém de
enfrentar reorganizacdes nas suas estruturas, tém que melhorar processos, fazer fusdes, aquisicdes. A
adaptacao tem de reflectir a rapida mutacéo da envolvente e deve ser continua (Camara, Guerra & Rodrigues,

2007; Cunha et al., 2007).

Recentemente, a mudanca em contexto organizacional, e o seu estudo, ganhou novos contornos e
perspectivas sob uma éptica mais comportamental e estratégica da mudanca. Cada vez mais, identificar a
altura certa para a mudanca e realizar uma boa gestao desta, é essencial para qualquer organizacao, ela

assumiu um papel estratégico central na propria gestao organizacional (Waclawski, 2002).

A este nivel, a mudanca organizacional abrange a introducdo de novos processos, procedimentos e
tecnologias que constituem uma abordagem diferente daquilo que as pessoas envolvidas geralmente

consideram comum de realizar o seu trabalho (Burke, 2002; Waclawski, 2002; Carr ef a/., 1996).
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E contudo importante realcar que qualquer organizacao coexiste num meio, este meio envolvente é como que
uma orientacdo externa que influencia directamente a sua actuacdo. Todos os recursos dos quais uma
organizacao necessita para sobreviver sao disponibilizados por esse meio envolvente, como as matérias-
primas, 0s recursos humanos, ou a tecnologia, e é nesse mesmo meio que os resultados da actividade de

uma organizacao, ou seja, 0s seus produtos sao disponibilizados (Cunha et a/, 2007).

A envolvente organizacional e os factores motivacionais da mudanca, serdao temas a abordar nos pontos

seguintes.

2.3 A organizacao e a sua envolvente — A emergéncia e factores influenciadores da

mudanca

Caracteristicamente o meio envolvente de uma organizacao é constituido por todos os elementos externos a
organizacao e que afectam, ou podem afectar, a sua actividade directa ou indirectamente, a nivel local,

nacional ou global.

Aldrich (2008), considera que o meio envolvente da organizacao é sobretudo uma fonte de informacoes, que,
depois de filtradas pelos membros, e principalmente pelos gestores, organizacionais, se tornam no principal
ingrediente do processo de tomada de decisao interna. Desta feita, € compreensivel que “o sucesso das

organizacoes depende do nivel de atencdo que prestam a envolvente” (Cunha et al., 2007, p. 864).

Considerando o meio envolvente como uma fonte de recursos, Aldrich (2008) propde seis dimensdes de
analise segundo as quais 0s recursos se tornam disponiveis para as organizacoes:. a capacidade, que se
refere a disponibilidade de recursos que o meio envolvente pde a disposicdo das organizacdes; a
homogeneidade-heterogeneidade que representa o grau de similaridade ou diferenciacao entre os elementos
da populacéo, incluindo organizacées, individuos ou quaisquer forcas sociais afectando os recursos; a
estabilidade-instabilidade que representa o grau de rotacdo entre os elementos da populacao; a concentracao-
dispersao, que é a forma como o0s recursos, incluindo a populacédo organizacional se encontra distribuida no
meio envolvente; o dominio de consenso/nédo consenso que se refere ao grau em que a disputa de um
dominio especifico é posto em causa ou reconhecido pelas outras organizacoes e a furbuléncia, extensao em
gue o meio envolvente é perturbado por acréscimo de interligacdes, tornando-o obscuro para o observador (p.

63-69).

1 O autor escreveu a primeira versao deste livro em 1979. Quando este foi lancado o interesse da investigacdo na mudanca organizacional aumentou.
A premissa orientadora do livro é a resposta as condicdes que alteram as organizacdes. O livro ainda hoje continua a ser uma referéncia na area do estudo
organizacional e a sua envolvente.

29



As dimensdes propostas por Aldrich (2008) foram alvo de outras propostas de analise como a de Dess &
Beard (1984) e Dess & Origer (1987) para efeitos de decomposicdo da envolvente organizacional definiram 3
categorias: a munificiéncia, o dinamismo e, a complexidade. A munificiéncia diz respeito a escassez ou
abundancia dos recursos necessarios a populacao organizacional que opera nesse meio envolvente e
assemelha-se a dimensdo da capacidade anteriormente descrita; o dinamismo comporta a estabilidade-
instabilidade e a turbuléncia e finalmente a complexidade que abarca as dimensdes homogeneidade-

heterogeneidade e concentracao-dispersao.

Apesar de algumas excepcdes, as organizacdes nao sao auto-suficientes, ou seja, a sua sobrevivéncia
depende do intercambio mantido com o meio envolvente. Para Meyer & Scott (1992) o meio envolvente de
uma organizacao & composto por elementos tecnoldgicos que permitem a organizacao obter informacao e
recursos necessarios para a realizacao do trabalho; e, por elementos culfurais e institucionais que sao
materializados nas regras, percepcdes e significados pelos quais as organizacbes se regem e que Sao

partilhados em sociedade:s.

Shirley” (1976) caracteriza as forcas de mudanca em dois tipos: as forcas exdgenas e as forcas endogenas a
organizacao. As principais forcas exdgenas sao as novas tecnologias, mudanca nos valores da sociedade e
novas oportunidades ou limitacbes do ambiente como ao nivel economico, politico ou social, estas forcas
externas criam a necessidade de mudanca no interior organizacional. Em contrapartida as forcas endogenas
criam necessidades de mudanca a um nivel estrutural e comportamental, o autor adianta que estas forcas de
mudanca representam um “equilibrio ja perturbado dentro de uma ou mais partes da organizacao’, ou seja,
as forcas endogenas sucedem da tensdo organizacional, quer seja nas actividades do dia-a-dia, nos

relacionamentos dos membros organizacionais, na performance ou nos seus resultados (p. 37).

Numa perspectiva similar, Cunha et a/. (2007) apontam também para duas dimensdes ambientais do meio
envolvente e serao estas as dimensdes orientadoras neste trabalho para analisar as influéncias que as
organizacoes sofrem do ambiente envolvente. Para os autores, todos os factores que compdem o meio
envolvente e que influenciam indirectamente a organizacdo sao a envolvente geral, outros factores que

revelem uma influéncia directa na actividade da organizacdo denominam-se envolvente especifica (p. 864).

A envolvente geral interage indirectamente com as organizacoes, e afecta de igual modo a maioria das
organizacbes, € constituida por factores politico legais, econdomicos, socio-culturais, tecnologicos,

demograficos e o ambiente fisico. A titulo de exemplo, no ambiente politico-legal destacam-se as politicas

s Para uma melhor avaliacdo do estudo do meio envolvente, as suas influéncias e respectivas dimensdes ver também Emery e Trist (1965), Ansoff (1979), Miller e
Friesen (1983), Miller (1987), Hanna & Freeman, 1984 e 1989, Castrogiovanni (1991).

s A primeira versao deste livro é datada no ano de 1983.

v QOriginal publicado em 1974, na revista MSU Business Topics, Springs 1974, v. 22(2). Traduzido do original em inglés por Geni Goldschmidt.
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economicas, a legislacéo (fiscal, laboral, comercial, ambiental, etc.), o risco politico e a estabilidade politica e
social. Como factores econdmicos temos o nivel de desenvolvimento econdmico, mercados de recurso e de
produtos, taxas de cambio, inflacao, taxas de juro, crescimento econdmico, entre outros. Quanto ao ambiente
Ssdcio-cultural, a cultura é constituida pelos valores, crencas, conviccdes e comportamentos partilhados por
uma sociedade. Inclui elementos constitutivos tais como a lingua, a religiao, a organizacao social, a educacao
e a historia. O aspecto demografico refere-se a disponibilizacdo dos recursos humanos no mercado de
trabalho, a ambiente faculta os membros organizacionais. No que diz respeito a fecnologia, esta inclui os
desenvolvimentos cientificos e tecnolégicos numa industria em particular e na sociedade em geral e, por fim,
0 ambiente fisico é composto por todos os recursos naturais passiveis de exploracdo por parte da organizacao

no desenvolvimento dos seus oufputs (Aldrich, 2008; Cunha et a/., 2007).

Em contrapartida a envolvente especifica afecta as organizacdes de uma forma mais variada dependendo dos
clientes que tem, dos fornecedores com quem lida, dos seus concorrentes directos, da tecnologia que o seu
sector de actividade disponibiliza, dos seus accionistas, sindicatos, entre outros, esta envolvente caracteriza-
se pelas influéncias de todas as pessoas e organizacoes, que tém algum tipo de interesse na organizacéo e

gue podem de qualquer forma influencia-la (Cunha ef a/., 2007).

Como é possivel concluir, a maioria das mudancas organizacionais reflecte simplesmente as respostas a

todas estas forcas demograficas, econdmicas, sociais e politicas que compdem a envolvente organizacional.

A reaccao das organizacdes aos desafios e obstaculos emergentes é contudo variada, algumas antecipam-se
as mudancas, outras reagem, outras evitam-nas a qualquer custo, as organizacdes possuem assim uma
variedade de respostas as mudancas no ambiente. Alguns autores acreditam que os diferentes tipos de
resposta devem-se a como as mudancas ou questdes “ambientais’ sao desencadeadas e interpretadas
dentro de uma organizacdo (Nadler ef a/, 1995, Hannan & Freeman, 1993t; Kelly & Amburgey, 1991;
March, 1981).

Seo, Putnam & Bartunek (2004) enfatizam varias dualidades e tensdes no planeamento da mudanca
organizacional dando aqui relevo as influéncias distintas que o ambiente externo e ambiente interno, ou
envolvente geral e especifica, representam na mudanca em contexto organizacional. Este contraste externo vs
interno foca-se na possibilidade de uma organizacao ser influenciada por forcas externas a organizacao que

levam a necessidade de fazer alteracdes internamente, ou por facfores internos como por exemplo a adopcao

= A primeira versdo deste livro é datada de 1989. Hannan & Freeman sdo uma referéncia bibliografica na area das ciéncias sociais e no estudo da relacéo
organizacao-envolvente.

A perspectiva da ecologia organizacional foi desenvolvida pelos autores e relaciona-se com a questdo de: como e porqué as populagdes organizacionais evoluem e
desenvolvem-se.
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de novas estratégias e praticas organizacionais para melhorar a safisfacdo no trabalho dos seus

colaboradores ou qualidade do trabalho (p. 77).

Tendo em conta as influéncias e aspectos do meio envolvente analisadas anteriormente que influenciam
directamente ou indirectamente a organizacao e que impdem, também de uma forma directa ou indirecta, a
necessidade de mudancas organizacionais permite dividir os factores de mudanca em dois grupos
nomeadamente: ambiente externo e ambiente interno. A figura 2 ilustra as respectivas influéncias que estes

dois grupos comportam.

Ambiente
¢—

Ambiente Geral Ambiente Operacional

Envolvente Politico-Legal Grupos de Pressao
Envolvente Econdmica; Fornecedores e Concorrentes;

Envolvente Ecoldgica; Membros Organizacionais;

Envolvente Socio Cultural; Clientes;
Envolvente Tecnologica Estado

Figura 2. Grupos de influéncia da mudanca organizacional, adaptado de Ivancevich & Matteson (1999)

Ivancevich & Matteson (1999) referem que o ambiente geral e forcas externas estdo fora do controlo da
gestdo de uma organizacdo, em contrapartida, o ambiente operacional e forcas internas sao geridas

internamente e por esse motivo podem ser controladas até determinado ponto.

Analisando o primeiro grupo, 0 ambiente externo inclui todas as forcas econdmicas, politico-sociais e
tecnoldgicas facilitadoras de um processo de mudanca, a palavra facilitadora assume neste caso um aspecto
importante, na medida em que nao significa que estas forcas sejam elas proprias o suficiente para iniciar
uma mudanca mas assumem um papel chave na influéncia e iniciacdo de um processo de mudanca

(lvancevich & Matteson, 1999, p. 614).

As forcas internas da mudanca ocorrem no interior da organizacao ao nivel operacional, os autores referem

gue podem ser associados aos problemas ao nivel dos processos organizacionais e ao nivel comportamental.

32



Os problemas processuais podem ocorrer numa tomada de decisdo ou na comunicacdo organizacional, por
exemplo, decisdes que ndo se adequam as necessidades reais da organizacao ou decisdes que sao colocadas
em espera e prejudicam o desenvolvimento interno, ou ainda devido a uma falha na comunicacao, todas
estas situacées podem implicar uma necessidade de mudanca subita no funcionamento da organizacao.
Quanto aos problemas a nivel comportamental estes podem ser de varia ordem, a titulo de exemplo, niveis de
absentismo elevados ou de empenhamento reduzidos sdo sintomas preocupantes para um gestor, que face a
estas situacdes necessitara de implementar mudancas de forma a reverter este problema (lvancevich &

Matteson, 1999).

Huber et al. (1993) identificaram 24 factores passiveis de desencadear a mudanca numa organizacao
agrupados em cinco categorias: ) caracteristicas do ambiente organizacional; 2/ caracteristicas do
desempenho organizacional; 3) caracteristicas dos gestores de topo; 4/ caracteristicas da estratégia

organizacional; e finalmente 5) as caracteristicas da estrutura da organizacao (p. 215).

Analisando melhor estas cinco categorias, Huber, ef a/(1993) defendem que o ambiente envolvente de uma
organizacao, e a relacao entre estes, deve ser criada e mantida a um nivel satisfatorio o que significa que a
organizacao se deve adaptar a realidade do seu ambiente envolvente, como ja foi mencionado anteriormente
(Nadler et al, 1995; Hannan & Freeman, 1993; Kelly & Amburgey, 1991; Tushman & Romanelli, 1985;
March, 1981).

Quanto ao desempenho organizacional, nada é mais importante do que o bom funcionamento de uma
organizacdo, qualquer gestor que verifique que este funcionamento ndo estd no seu melhor nivel de
desempenho tem de intervir e, normalmente, estas intervencdes implicam mudancas. Consequentemente, as
caracteristicas dos gestores de topo sdo também um factor relevante na implementacdo de mudancas,
dependendo da sua personalidade, e devido as influéncias nas atitudes e comportamentos a ela inerentes

(Huber et af,, 1993).

Por outro lado, a estratégia e actividade da organizacdo sao também causadores e influenciadores de
mudanca, na medida em que pode ser uma estratégia mais inovadora e competitiva em relacdo a sua
actuacao de mercado que implicara uma actualizacdo constante de procedimentos, recursos, pessoal e
métodos a fim de se implementarem as mudancas necessarias a estratégia organizacional. Finalmente
também a estrutura e a propria hierarquia organizacional tém um papel chave como factor de mudanca uma
vez que as muitas caracteristicas da estrutura servem para facilitar ou constranger a mudanca organizacional,
por exemplo, se os procedimentos de trabalho numa organizacao forem muito estandardizados sera mais

dificil muda-los (Huber et al., 1993).
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Caracteristicas dos
gestores:

Experiéncia profissional

Estrutura Organizacional: |dade e educacio Desempenho
: Organizacional:
Tracos de personalidade
Centralizagao
Padronizacio Aumento ou diminui¢ao dos
C niveis de desempenho
Especializacao Antecedentes niveis de
Interdependéncia desempenho

Caracteristicas do
Estratégia Organizacional: Fa ctores ambiente:

Defensiva de Turbuléncia
Prospectora ml.ldal‘l(,‘a Competitividade
Complexidade

Figura 3. Factores associados @ mudanga organizacional, adaptado de Huber ef a/. (1993)

Com o objectivo de responder as necessidades do ambiente envolvente, Nadler ef a/. (1995), acreditam que
as organizacOes devem investir e preocupar-se acima de tudo, a um nivel externo: com o aumento da
qualidade e do valor oferecido aos seus clientes; com a diminuicao a nivel interno dos custos; com o aumento
da competitividade e com a inovacdo; e, a um nivel mais interior, com a motivacdo dos membros
organizacionais para que estes tenham vontade de contribuir e com a capacidade de resposta e gestao das
mudancas necessarias para o desenvolvimento organizacional. Acima de tudo os autores consideram que
esta capacidade de resposta as necessidades do ambiente é a real vantagem competitiva que uma

organizacao pode obter.

Para Robbins & Judge (2007) sdo seis os principais factores que actuam como forcas de mudanca
nomeadamente: a natureza da forca de trabalho, as inovac¢des a nivel tecnoldgico, as incertezas economicas,
a globalizacdo e crescente competitividade, as tendéncias sociais e finalmente a politica num contexto
mundial. Todos estes factores estdo inegavelmente presentes nos quotidianos organizacionais, de uma forma
mais ou menos intensa, em determinados momentos do ciclo de vida organizacional, ou seja, estes factores
exercem uma constante pressao nas organizacoes e, consequentemente uma necessidade de adaptacao,

também constante, as varias mudancas que ocorrem ao nivel destes factores.

Orlikowsky (1996) nota que as organizacdes enfrentam tantas influéncias, a tao diversos niveis, que as
palavras de ordem sdo agora a flexibilidade, notabilidade e aprendizagem continua. A estabilidade ja ndo se

pode prever, a necessidade de mudanca essa sim é tida como a Unica certeza para o futuro.

34



Na visao de Pettigrew ef a/. (2001) a mudanca deve ser vista como uma consequéncia, ndo apenas como um
mero processo de solucdo de problemas, mas também como um produto real de um processo que
reconhece as lutas continuas por poder e posicdo, como forca motivadora. Os autores mencionam que uma
organizacao apesar de estar sempre vinculada directamente ao meio onde actua, deve adequar-se a este
conforme as alteracdes das variaveis que mais a influenciam e prejudicam pois estas sdo condicdes que lhe

garantirao a sobrevivéncia nesse meio.

Assim, adoptar estratégias de implementacdo de mudanca, e obter sucesso com as mesmas, envolve
compreender também outros aspectos organizacionais como um todo, tais como os individuos que compdem
a organizacao, os que lidam directamente com ela a nivel de negocio, as suas caracteristicas, tudo é
relevante e passivel de influenciar mudancas de varias ordens (Cunha et al, 2007; Pettigrew et a/,, 2001;

Poole ef al,, 2000; Pettigrew & Whipp, 1993; Pettigrew, 1987).

Os ajustamentos a estas influéncias sdo na verdade a esséncia da mudanca organizacional, pois se néo
existissem influéncias de qualquer ordem, a mudanca e o desenvolvimento organizacional deixariam de fazer

qualquer sentido.

Findando, as organizacdes mudam através de processos conscientes e inconscientes dirigidos ou assumidos.
Assim, para haver mudanca, tem de existir impulsos ou forcas que enfrentem e superem a inércia

organizacional.

2.4 Tipos de Mudanca Organizacional

Se analisarmos os factores anteriores que provocam mudancas apercebemo-nos que alguns sdo planeados
mas outros surgem espontaneamente e sem aviso. Contudo como é possivel aludir a mudanca organizacional
ocorre de forma rotineira face as muitas influéncias que uma organizacao sofre diariamente, mas a sua causa

maior esta por tras de muitas discussoes.

A perspectiva dominante sobre a mudanca é a de que esta é um processo planeado. Contudo é importante
ter em atencdo que a mudanca que é planeada nem sempre é a desenvolvida, isto sucede porque o seu
processo nem sempre ¢ bem conduzido e por esse mesmo motivo os afectados por ela demonstrarao
resisténcia e dificultarao a sua implementacéo e adesdo (Cunha & Rego, 2002; Van de Ven & Poole, 1995;

Beer, Eisenhard & Spector, 1990).

Porém, poder-se-a também afirmar que a mudanca organizacional se deve normalmente a um qualquer tipo

de falha que surja em contexto organizacional, seja ao nivel do desempenho, seja na resposta as

35



necessidades dos clientes, seja na incapacidade dos individuos se adaptarem continuamente as necessidades
da organizacao, seja por imposicoes externas do mercado, ou mesmo devido a alteracdes na lei. Quando algo
falha, a mudanca é a Unica solucdo (Robbins & Judge, 2007; Weick & Quinn, 1999; Orlikowsky, 1996; Van de
Ven & Poole, 1995).

As perdas ou falhas podem ser de varia ordem, os planos para sobreviver estas situacdes também e,
consequentemente também a mudanca a implementar pode ser diversificada dependendo das necessidades

organizacionais (Czarniawska & Joerges® cit in Weick & Quinn, 1999, p. 362).

E entdo necessario numa primeira fase identificar como ocorrerd a mudanca, quem sido e como S&o
afectados os intervenientes dos processos de mudanca. Outra questdo também importante baseia-se na
possibilidade de adoptar um tipo de mudanca planeada ou se em contrario serao as mudancas imprevisiveis

e espontaneas as mais produtivas.

Contemplando a literatura e investigacdo na area em estudo, é possivel verificar que sédo varios os autores
que se inspiraram na revisdo de Porras & Silvers® sobre as mudancas que ocorrem em contexto
organizacional, através desta foi possivel constatar a emergéncia de um importante contraste na exploracéo

desta tematica a distincao entre dois tipos de mudanca organizacional.

A mudanca chamada episodica, descontinua e emergente apresenta uma natureza intra-organizacional e a
mudanca que é continua, evolutiva e estratégica que é de natureza inter-organizacional (Cunha et a/., 2007;
Robbins & Judge, 2007; Burke, 2002; Cunha & Rego, 2002; Pettigrew ef a/, 2001; Armenakis & Bedeian,
1999; Weick & Quinn, 1999; Orlikowsky, 1996; Nadler ef a/, 1995; Van de Ven & Poole, 1995; Burke &
Litwin, 1992).

= |n Czarniawska, B. & Joerges, B., eds (1996). Translating Organizational Change. New York: Walter de Gruynter, p.20
= Porras & Silvers (1991)
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AUTORES

Burke & Litwin (1992)

TIPOS DE MUDANCA

Transaccional

Transformacional

Mudanca em apenas alguns  aspectos Exige reconfiguracdes profundas e ruptura com
organizacionais padrdes anteriores

Nadler, Shaw & Walton Incremental/Continua Descontinua

(1995) Continuacdo do padrao existente, podem ter Mudanca do padrao existente, que ocorre em

dimensodes diferentes, mas sao realizadas dentro do
contexto actual da empresa.

periodos de desequilibrio e envolve uma ou
varias reestruturacbes de caracteristicas da
empresa.

Weick & Quinn (1999) Continua Episodica
Mudanca constante, cumulativa e evolutiva. Podem  Mudanca pouco frequente, descontinua e
ser pequenas alteracoes que ocorrem intencional, ocorre durante periodos de
quotidianamente. divergéncia

Robbins & Judge (2007) 1% Ordem 2?7 Ordem
Mudanca linear e continua que envolve alteracdes Mudanca multidimensional, multi-nivel,

Porras & Robertson (1992)

nas caracteristicas dos sistemas sem causar
guebras em aspectos chave para a organizacao.

descontinua e radical que envolve quebras de
paradigmas organizacionais.

Cunha & Rego (2002)

Planeada
Processo planeado, gerido e destinado a conduzir a

Emergente
Processo complexo e inesperado.

organizacdo de um estado A para um estado B
Tabela 3. Tipologias da mudanga organizacional

O contraste entre a mudanca episodica e a mudanca continua reflecte diferentes perspectivas conceptuais.
Se for analisada a um nivel macro e examinando o fluxo de eventos que ocorre numa organizacao, é possivel
verificar accoes repetitivas, a rotina na execucao de funcdes, a inércia que estas rotinas instalam por vezes sé
é ultrapassada com mudancas extremas. Contudo uma perspectiva mais micro da organizacao revela
ocasionais necessidades de adaptacdo e ajustamentos nos procedimentos quotidianos. Apesar de estes
ajustamentos serem normalmente pequenos, eles sao frequentes e continuos ao nivel de uma organizacéao, o
gue consequentemente podera originar ajustamentos ao nivel macro como na estrutura e estratégia

organizacional (Burke, 2002; Weick & Quinn, 1999).

Orlikowsky (1996) considera que estes continuos ajustamentos sdo no fundo a esséncia da mudanca
organizacional. A mudanca deixou de ter um papel secundario para assumir o pape/ chave da vida

organizacional (p. 63-64).

Em contrapartida, Nadler ef a/ (1995) descrevem que apesar de a mudanca ser continua existem
determinados periodos em que a necessidade de ajustamentos é mais sentida, como por exemplo em alturas
de profundas transformacdes em que os lagcos organizacionais sao afectados e por esse motivo renovados de
forma a se adequarem a nova realidade. Grosso modo, a necessidade de mudanca pode ocorrer de uma

forma espontanea ou forcada dependendo dos motivos ou influéncias que as tornam necessarias.

Burke & Litwin (1992) observam que as tipologias de mudancas apresentam similaridades e destacam as
duas formas principais de mudanca. Os autores denominam os dois tipos de mudanca em transaccional e

transformacional.
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A mudanca #ransaccional altera apenas alguns aspectos da organizacao e, pressupde a estabilidade externa,
nao implica portanto mudancas ao nivel da identidade, valores ou missao organizacional. As alteracdes sao

pequenas e continuas e tém como objectivo principal a eficiéncia organizacional (Burke & Litwin, 1992).

O outro tipo de mudanca, a fransformacional, implica uma ruptura com os padrées comuns e atinge a
organizacao a um nivel macro afectando indirectamente toda a organizacdo. Esta mudanca surge da
necessidade de adaptacao a alteracbes no ambiente externo e envolve a criacdo de novas estratégias,

actividades, processo, estruturas e até mesmo a redefinicao da missao organizacional (Burke & Litwin, 1992).

As definicdes de autores como Porras & Robertson (1992) ou Robbins & Judgez (2007) dao énfase a
mudanca planeada e intencional, este tipo de mudanca nao deixa lugar para a imprevisibilidade. Burke
enfatiza a mudanca que é evolutiva e a mudanca revolucionaria, confrontando o processo gradual de uma

mudanca frequente, em contraste com uma mudanca decorrente de um acontecimento subitoz (2002).

Cunha et al. (2007) listam quatro tipos de mudanca organizacional que se destacam na literatura da area,
nomeadamente: a mudanca organizacional planeada que introduz alteracdes num ou mais elementos que
compdem a organizacao; a mudanca estratégica da qual ocorrem alteracOes a todos o niveis organizacionais;
a mudanca emergente? que surge inevitavelmente das rotinas e oportunidades e das necessidades que vao
surgindo de uma forma nado prevista; e a mudanca organizacional improvisada que sucede a mudanca
emergente tendo a particularidade de se diferenciar desta por resultar de necessidades em tempo real. Os
autores salientam ainda que estes tipos de mudancas ndo sao forcosamente reciprocamente excludentes (p.

842).

Dos varios tipos de mudanca mencionados anteriormente, apresento de seguida as principais dualidades da
tipologia de mudanca organizacional para um melhor entendimento da deflagracao de um processo de gestédo

e implementacéo da mudanca.

2.4.1 Mudanca planeada vs mudanca emergente
A analise da mudanca organizacional nao deve incidir apenas sobre a perspectiva de um processo
preestabelecido mas também sobre a sua dimensdao de imprevisibilidade e de resposta a problemas

inesperados do dia-a-dia. E a recorrente desatencéo a esta segunda componente que explica, por exemplo, a

2 autor caracteriza a mudanca planeada em dois tipos com base na sua magnitude, a mudanca de 1° ordem que ¢ uma mudanca linear e continua, e a mudanca
de 27 ordem que é multidimensional, descontinua e radical. Ambas as mudancas e a sua consequente implementacédo estao ao cargo dos agentes da mudanca, sédo
eles os responsaveis pela gestao das actividades inerentes a mudanca (1999, 542-543).

2 A mudanca revolucionaria e a mudanca evolutiva correspondem a diferentes niveis de mudanca, nomeadamente ao nivel do individuo e ao nivel do grupo.

= Sobre a mudanga emergente ver também Cunha & Rego (2002).
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resisténcia em reconhecer que as mudancas improvisadas tém um papel central na renovacéo

organizacional.

A perspectiva dominante sobre a mudanca é a de que esta € um processo planeado (Robbins & Judge, 2007;

Van de Ven & Poole, 1995#; Porras & Robertson, 1992).

Cunha & Rego (2002) abordam esta perspectiva dominante e caracterizam a mudanca organizacional
segundo dois pressupostos: a mudanca que é planeada e a mudanca que é emergente. Os autores
apresentam esta dualidade como a dupla face da mudanca e referem que “ndo basta considerar a mudanca

como um processo planeado, sendo também necessario acolher a mudanca emergente” (p. 3).

A mudanca planeada € uma mudanca que ao nivel organizacional & prescrita como um processo planeado,
gerido e destinado a conduzir a organizacado de um estado A para um estado B, supostamente mais favoravel
e, a mudanca emergente cujo processo € mais complexo e inesperado, os seus limites vao-se delineando a
medida que, através da organizacdo, as pessoas vao procurando responder a desafios com 0s quais a

organizacao vai sendo confrontada (Cunha & Rego, 2002, p. 3).

Relativamente a mudanca planeada, Cunha & Rego (2002) apontam 3 fases essenciais para a sua gestao,
das quais: /) a fase de preparacao da mudanca, 2) a fase de implementacdo da mudanca e 3) a fase do
reforco da mudanca. Em linhas gerais, a fase da preparacao tem como objectivo principal a definicao do que
se pretende com a mudanca, das suas condicdes e objectivos. A fase da implementacdo da mudanca baseia-
se na praticabilidade das accdes indispensaveis para alcancar os objectivos definidos na fase posterior. A 7ase
do reforco corresponde a definicdo e comunicacdo dos ganhos que serdo possiveis obter a curto prazo com a

implementacao das mudancas pretendidas (p. 5-7).

Para o mesmo efeito Judson apresenta um modelo de implementacao da mudanca composto por 5 fases,
do qual a /7fase alerta para a necessidade de andlise e planeamento da mudanca, em 2°lugar a fase de
comunicacdo da mudanca, em 3°inicia-se uma fase de ganhar a aceitacdo por parte dos influenciados dessa
mudanca e da adopcao dos novos comportamentos; em 4° lugar pretende-se alterar o status quo para o
estado desejado e alteracdes necessarias; e finalmente a 57, e ultima fase, que tem como objectivo Ultimo a
consolidacéo e institucionalizacao do novo estado. O modelo de 5 fases surge da necessidade de prever as

reaccoes e resisténcia aos processos de mudanca (cif in Armenakis & Bedeian, 1999).

= Sobre a mudanca planeada ver também “ 7he Planning Mode!" in Lippit, R., Watson, J. & Westley, B (1958). Dynamics of Planned Change. New York: Hercourt
Brace e, Kolb and Frohman, que mais tarde fizeram algumas alteracdes ao modelo (1970) in An Organisational Development Approach to Consulting. Sloan
Management Review, 12: 51-65.

= Judson (1991).
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Em contraste com o modelo de 5 fases de Judson, Kotter recomenda nao 5 passos, mas sim 8 passos,
essenciais para que os agentes de mudanca sigam cuidadosamente para a implementacao de mudanca,

representados no quadro a seguir.

Modelo de Oito-Etapas

1. Estabelecer um sentido de urgéncia

2. Criar uma coligagédo de individuos orientadores
da mudanca

3. Desenvolver uma visao e estratégia

4. Comunicar o objectivo da mudanca

5. Capacitar os individuos para a accdo

6. Criar ganhos a curto-prazo

7. Consolidar os ganhos e produzir mais
mudanca

8. Ajustar a nova realidade e mudancas a cultura
organizacional

Tabela 4. John P. Kotter, “ 7he Eight-Stage Process of Creating Major Change” (1996, p. 21)

Cada uma das etapas do modelo de Kotter (1996) corresponde aos erros mais comuns que minam o0s
esforcos na implementacao da mudanca. As primeiras quatro etapas do processo auxiliam a transformacéao
do status qguo, as etapas cinco a sete permitem a introducéo das novas praticas, e, finalmente a ultima etapa

é a consolidacao das mudancas efectuadas na cultura organizacional.

Uma terceira perspectiva de orientacao para o planeamento e éxito na implementacdo da mudanca é-nos
fornecida por Timothy Galpin (1996) que propde um modelo de nove passos que compdem um circulo, a sua
perspectiva tem como pano de fundo dois grandes niveis de mudanca - o nie/ estratégico e o nivel
estrutural, a mudanca implica uma série de etapas chave para a sua implementacao, nomeadamente: 1)
estabelecer a necessidade de mudanca, 2) desenvolver e disseminar a visdo da mudanca planeada, 3)
diagnosticar e analisar a situacdo actual, 4 criar recomendacdes e ideias que permitam e facilitem a
mudanca planeada, 5) analisar e detalhar as recomendacdes, 6) efectuar um teste ao funcionamento das
recomendacodes, 7) preparar as recomendacdes testadas anteriormente para implementacao, 8 dar inicio a
execucao das alteracoes recomendadas e testadas e, finalmente 9) medir, reforcar e redefinir a mudanca

continuamente.
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A comunicacdo da mudanca é para Armenakis, Harris & Feild® (1999) o passo mais importante no
planeamento da mudanca organizacional. Para que a mensagem de mudanca seja efectiva ela deve
incorporar 5 componentes, sendo eles: a discrepdncia, que inclui as informacdes cuja funcdo é apelar
necessidade de mudanca; a auto-eficdacia, que permite demonstrar a credibilidade e capacidade dos
individuos e da organizacao de mudar e obter sucesso com a mudanca; a valéncio individual, que visa
demonstrar que a mudanca € do interesse de todos; o apoio central, 0s membros organizacionais, que Serao
afectados pela mudanca, tém de ser aliciados para ajudar na implementacdo da mudanca; e por fim, a
adequacdo, ou seja, demonstrar que a mudanca desejada é de facto necessaria para a organizacdo e

benéfica para todos os envolvidos (p. 639-640).

Relativamente a mudanca emergente a sua accao resulta ndo de planos, de antecipacdes ou de predicdes —
mas da necessidade de agir para acomodar novas situacdes, para responder a problemas inesperados ou
para aproveitar oportunidades que se revelaram sem aviso. No entanto este tipo de mudanca tem sido
colocado em 2° lugar uma vez que representa o inesperado, mas € inegavelmente um acontecimento comum
na vida organizacional e que tem sido alvo de varios trabalhos (Cunha & Rego, 2002; Pettigrew ef a/., 2001;

Weick, 2000; Orlikowsky, 1999; Beer, Eisenstat & Spector, 1990).

Beer, Eisentat & Spector (19907) alertam, num trabalho sobre o fracasso dos programas de mudanca, para
0s riscos que a mudanca planeada acarreta para a organizacao e advertem que uma mudanca para obter
sucesso nao deve ser imposta de uma forma programada. Para os autores, existe uma “faldcia da mudanca
programada’® na medida em que “a mudanca, para a maioria das pessoas, é uma jornada exploratoria e nao
uma trajectoria pré-determinada”, € um processo de aprendizagem e adaptacao continua que, possivelmente

ao ser bem sucedido, acabara por se tornar numa estratégia organizacional (p. 160-162).

A mudanca emergente é definida por Weick (2000) como continuas “adaptacoes e alteracoes que produzem
uma mudanca fundamental sem intencoes de fazé-lo... que ocorre quando as pessoas renovam rotinas, e

quando tém de lidar com contingéncias, falhas e oportunidades que surgem do trabalho didrio” (p. 237-238).

Orlikowsky (1996) sustenta que a mudanca emergente é a verdadeira infra-estrutura da mudanca
organizacional e acrescenta que esta assume um papel chave no desenvolvimento organizacional na medida
em que revela a capacidade de resposta e adaptabilidade e improvisacéo das organizacdes, na adequacao de

novas formas de fazer as coisas sem intencdes predefinidas ou planeadas anteriormente.

Finalmente, Cunha & Rego (2002) denotam que o “ponto de partida” da mudanca emergente €6 a

complexidade das interaccoes de sociais do sistema organizacional’ (p. 10-11) e enfatizam que esta é acima

=Armenakis ef al. incorporam nos seus dois modelos de analise, os trabalhos de Lewin (1947) e, a teoria de aprendizagem social de Bandura (1986) .
2 “The Fallacy of Programmatic Change”, 1990, 5-7.
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de tudo uma mudanca complementar e catalisadora da mudanca planeada, na medida em que é possivel
planear a mudanca emergente sem necessariamente “eliminar o planeamento nem a emergéncia, mas antes

criar formas organizativas capazes de acomodar ambos’ (p. 14).

As principais diferencas entre estes tipos de mudanca podem ser analisadas na tabela 5.

MUDANGA EMERGENTE

MUDANCA PLANEADA

A sua acumulacéo é lenta, adaptativa, aprendente

0 planeado nem sempre é implementado

Limita-se a cultura e a tecnologia existentes - nao
questionando o status quo cultural e tecnologico.
E mais difusa do que focalizada

A informacao pode ser distribuida assimetricamente entre
sub-unidades, assim formando perspectivas diferentes do
problema e do processo

E mais apropriada para a exploracio de oportunidades
do que para a resposta a ameacas

Mais adequada para responder a ameacas do que para a
exploracdo de oportunidades

Pode revelar-se insuficiente
transformacdes dos concorrentes

para responder as Pode induzir a adopgao de praticas que funcionaram bem
noutros contextos — mas que nao se adequam as

especificidades da organizacéo

Ocorre mais ao nivel das operacdes que da estratégia Atrasos na implementacdo, impasses e lutas politicas podem

neutralizar a utilidade da mudanca
Pode ser formulada por decisores desconhecedores das
contingéncias e das particularidades locais.

Os seus efeitos passam frequentemente despercebidos

Tabela 5. Inconvenientes da mudanca emergente e planeada (Cunha & Rego, 2002, p. 10-13)

2.4.2 Mudanca radical vs mudanca incremental
Outra tipologia de analise da mudanca passa por um idéntico par de opostos da mudanca organizacional, a

mudanca que é incremental e a mudanca que é radical.

A primeira é caracteristicamente cumulativa, evolutiva e continua, envolvendo alteracées que, habitualmente,
nao implicam grandes impactos a nivel organizacional, a sua intervencao efectua-se através de ligeiros
ajustamentos organizacionais e consequentemente ndo acarretam quebras em aspectos do funcionamento
geral de uma organizacao. Em contrapartida a mudanca radical implica alteracdes cujo impacto afecta a
organizacao na sua totalidade, a todos os niveis e dimensdes que a compdem, envolvendo a adaptacao de
novas estratégias e processos organizacionais (Cunha ef a/, 2007; Morgan & Zohar, 2001; Weick & Quinn,

1999; Orlikowsky, 1996; Tushman & O'Reilly, 1996; Hammer & Champy, 1993).

Cunha et al. (2007) referem que esta tipologia da mudanca organizacional é advogada pelos revolucionarios,
que sao a favor da mudanca de tipo radical, da reengenharia de processos; e pelos reformistas que defendem
0S processos incrementais e valorizam os pequenos ganhos que dai resultam, convém mencionar que ambas

as perspectivas ndo apelam necessariamente a superioridade de uma ou de outra (p. 847).
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Ao concordar com a verdadeira transformacdo organizacional, Hammer & Champy (1993) defendem a
inovacao e a reinvencao das organizacoes, para tal a reengenharia de processos assume o papel principal, os
autores definem-na como “o repensar fundamental e a reestruturacéo radical dos processos organizacionais
para alcancar melhorias dramaéticas em areas criticas do desempenho - tais como custo, qualidade, servico e
velocidade’, esta definicdo apresenta quatro palavras-chave que orientam a reengenharia de processos
nomeadamente as palavras: /) fundamental, 2) radical, 3) dramatica e 4/ processos, ou seja a mudanca ideal

deve incluir estes quatro elementos (p. 32-36).

Em contrapartida, Morgan & Zohar (2001) valorizam a mudanca de tipo incremental pois séo raros os casos
e circunstancias extremas nas quais se justifiquem efectuar, de um dia para o outro, uma reengenharia de
processos ou de downsizing. Para estes a mudanca radical € por vezes uma necessidade que ocorre nao
numa perspectiva revolucionaria mas sim de um modo incremental, “como resultado de accoes e decisoes
de alavanca que empurram as organizacoes em novas direccoes, reverberando e acumulando os seus

efeitos” (p. 185).

Outro papel importante é o que a dimensao temporal assume relativamente a mudanca organizacional, e
especialmente para o entendimento desta tipologia, e é realcada por Weick & Quinn (1999). Para os autores
a mudanca pode ser de dois tipos: mudanca episddica caracterizada por ser radical e intencional, com uma
grande amplitude ao nivel da sua implementacdo e com um prazo bem definido para o seu efeito; ou,
mudanca continua que surge normalmente do quotidiano da vida organizacional sendo por esse motivo uma
mudanca improvisada e também variada que incrementalmente introduzem modificacées substantivas na

organizacao (p. 365-366).

Os autores concluem que a mudanca é uma conjugacdo de ambos os tipos, ou seja, ela inclui as
transformacdes reactivas e pro-activas, orientada por motivos inesperados, em vez de uma interrupcao

intermitente de periodos de convergéncia (Weick & Quinn, 1999, p. 381-382).

Tushman & O'Reilly (1996) descrevem dois tipos de mudanca, a mudanca evolucionaria, de tipo incremental;
e, a mudanca revolucionaria, de tipo radical, que por vezes € necessaria para ultrapassar momentos de crise
e caos, considerando ainda que as organizacdes para se adaptarem as situacdes tém de assumir um papel

ambidextro.

Numa perspectiva conciliadora o modelo do equilibrio pontuado, desenvolvido pelos mesmos, permite
descrever a mudanca organizacional através do tempo, e integra ambas as mudancas acima mencionadas. A

evolucao organizacional passa por periodos de mudanca incremental, que sdo pontuados por periodos de
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mudanca descontinua, ou seja, as organizacdes progridem através de periodos convergentes pontuados por

reorientacdes que determinam limites para os tempos convergentes (Tushman & Romanelli, 1994).

Segundo o modelo, o estagio de convergéncia refere-se a um longo periodo de tempo onde ocorrem
mudancas incrementais e adaptacao. As reorientacoes sao periodos relativamente curtos de mudancas
revolucionarias. Focalizando nos periodos de convergéncia, estes sao processos continuos no qual o papel de
lideranca do principal executivo da empresa é reforcar a estratégia vigente, os valores essenciais € a missao,

enquanto observa as oportunidades e ameacas do ambiente (Tushman & Anderson, 1986a).

Os dois tipos de mudancas de convergéncias denominam-se: sintonia fina (fine-tuning) das estratégias
vigentes, e ajustes incrementais ao ambiente. Isto envolve mudancas gradativas que sao faceis de
implementar e ddo tempo para a organizacdo concentrar-se na busca da efectividade. Como as organizacoes
tornam-se bem sucedidas, aumentam-se as forcas de inércia internas e o padrao reforca-se, ou seja, quanto
maior o periodo de convergéncia, maior sera o momentum de conformidade ao sfafus quo (Tushman,

Newman & Romanelli, 1986b).

Longos periodos de convergéncia ocorrem quando a estratégia é apropriada as condicdes externas e internas
da organizacdo. Se ela enfrenta uma forte ameaca, tal como uma grande alteracdo no ambiente e uma
estratégia inapropriada, as forcas da inércia agem para prevenir que se adoptem novas mudancas. Quanto
maior o periodo de convergéncia (periodo de sucesso), maior o periodo entre a mudanca ambiental e a

divergéncia (reorientacdo) na organizacdo (Tushman et a/., 1986b).

Em contrapartida os periodos de reorientacbes sdo caracterizados por mudancas revolucionarias que
adquirem a forma de trocas simultdneas e definidas nas dimensdes estratégicas. Tipicamente, estas
mudancas ocorrem ndo somente na estratégia, mas também na estrutura, nas pessoas e nos processos,
tanto que a organizacao é transformada. Este tipo de mudanca é utilizado em resposta a descontinuidades no
ambiente, tal como a regulamentacdo ou aumento das pressdes externas e competitivas. (Tushman et a/,

1986b).

A mudanca organizacional ¢ uma area com implicacdes a todos os niveis. Radical ou incremental, causada
por factores externos ou internos, a mudanca, mais ou menos proeminente, estd em todo o lado. Os seus
impactos e factores de influéncia sdo também eles multidimensionais. Reconhece-se assim que a mudanca
organizacional pode ser deliberada e surgir como consequéncia de accdes planeadas ou por contraste, surgir

de um modo aparentemente espontaneo e nao planeado.

= Frequentemente, as forcas de inércia agem para prevenir que novas estratégias sejam implementadas, fazendo com que a estratégia actual provogue declinios de
performance. Neste momento, os periodos de reorientacdo séo activados
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2.5 0 Processo de mudanca organizacional
Mediante uma envolvente cada vez mais competitiva e, de modo a manter a sua permanéncia e sobrevivéncia

nesta mesma envolvente, as organizacdes enfrentam mudancas continuas.

Um processo de mudanca € assim iniciado e influenciado por forcas que criam essa necessidade de
mudanca em um qualquer aspecto da organizacao e, qualquer que seja a mudanca proposta é sempre

necessario encara-la como um processo organizacional que precisa ser gerido.

A mudanca em contexto organizacional implica sempre uma alteracao em, pelo menos, um dos seguintes
componentes: estratégia, trabalho, recursos humanos e processos/estruturas formais ou informais (Camara
et al, 2007). Tao importante quanto a adaptacao as necessidades de mudanca é conseguir gerir a sua

implementacao com sucesso e eficazmente.

Para Rousseau (1997) a gestdo da mudanca foca-se assim na implementacdo de mudancas necessarias a
uma organizacao e acima de tudo no alcance do sucesso na institucionalizacao de novas tecnologias, cultura,

estratégias e outros processo e procedimentos comuns a todos os tipos de organizacdes®.

Segundo Pettigrew & Whipp (1993) a gestdo da mudanca consiste em gerir a incerteza e interagir os
processos internos e externos a organizacao que, de alguma forma, intervém no seu desempenho. O grau de
incerteza desses processos gera uma forte necessidade de aprendizagem e de adaptacéo as novas exigéncias
do mercado, construindo novas competéncias na tomada de decisao, em situacées nao bem estabelecidas ou

definidas (Pettigrew ef a/,, 2001; Pettigrew & Whipp, 1993).

Van de Ven & Poole (1995) alertam ainda que a ideia comum de que todo o desenvolvimento ou processo de
mudanca organizacional é considerado um progresso de um estado simples e inferior para um estado mais
complexo e superior ao actual, em contrapartida esta perspectiva releva para segundo plano a possibilidade

de a mudanca estar a ocorrer devido a dificuldades organizacionais.

Neste sentido, de modo a permitir que as mudancas sejam realizadas de forma a agregar valor a uma
organizacao e possibilitar de obtencdo ou manutencdo de qualquer tipo de vantagem competitiva, €
imprescindivel que seja efectuada uma analise minuciosa das mudancas passadas e presentes, de forma a
tornar possivel a orientacdo futura para a implementacdo de novas mudancas (Van de Ven & Poole, 1995, p.

532-533).

= \er também Kiesler & Sproull 1992 e Novelli ef a/1995.
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2.6 Principais modelos tedricos da Mudanca Organizacional
Existem varios mecanismos de gestdo da mudanca pelo que seguidamente serao referenciados alguns
estudos que recomendam aos agentes da mudanca as varias fases para a implementacao dos respectivos

processos.

2.6.1 Teoria da Mudanca de Lewin (Three Steps Model)

Um dos principais modelos tedricos da mudanca foi proposto por Kurt Lewin (1951)®, no quadro das suas
investigacbes em psicologia social. Lewin contribui para os estudos da mudanca quando relata que as
organizacoes sao sistemas dindmicos que nao conseguimos verdadeiramente compreender a menos que
ocorra uma intervencao nessa dinamica. Porém, essa intervencdo nao pode ser pautada no acaso, pois desse

modo nao sera declarado a busca da eficiéncia.

Para o autor toda a “coexisténcia em grupo envolve mudanca, o que sucede desta dindmica natural sao os

diferentes tipos de mudanca que dai resultam” (Lewin, 1947a, p. 199).

Todo e qualquer sistema social é resultante de forcas positivas em continua adaptacéo, que reforcam ou
incentivam uma posicao; e forcas opostas, que se contrapdem as forcas positivas a situacao (Schein, 1996;

Lewin, 1951; Lewin, 1947a; Lewin, 1947h).

0 modelo de Lewin era simples. De modo a haver uma boa gestdo do processo de mudanca organizacional
deveriam ser seguidos trés passos: Unfreenzing (descongelamento), Moving (mudanca) e Refreezing
(recongelamento). Esta concepcao tao linear da mudanca encara a organizacdo como um cubo de gelo e
apoia-se na necessidade dos grupos desaprenderem e desligarem-se dos seus padrdes comuns e dos seus
comportamentos habituais para assim ser possivel relacionarem-se com a mudanca (Carnall, 2007; Robbins
& Judge, 2007; Burnes, 2004; Burke, 2002; Smith, 2001; Poole et a/, 2000; Weick & Quinn, 1999,
Ivancevich & Matteson, 1999; Schein, 1996; Lewin, 1951; Lewin, 1947a; Lewin, 1947b).

O primeiro passo, descongelamento, consistia em alterar os actuais comportamentos, tal mudanca pode
acorrer de diversas formas porém é importante que sejam adequados a situacdo em questdo e ao que se
pretende obter com a mudanca; o segundo passo € a mudanca para o comportamento desejado com o

apoio, por exemplo, de formacao a gestores, definir planos de accdes para alterar procedimentos de trabalho,

» |nicialmente a questdo da mudanca foi abordada por Lewin numa perspectiva de mudanca comportamental para a resolucdo de conflitos sociais, quer fosse no
contexto organizacional quer no contexto social.

2 Numa importante inversdo do modelo Lewiniano, Weick & Quinn (1999) sugerem que o processo de mudanca poderia ser exactamente inverso quando se
considera tipos de mudanca continua e nao episédica. Com sequéncia os autores apresentam uma visdo mais dindmica. freezing, rebalacinge unfreezing. Congelar
uma mudanca continua torna-a mais visivel e permite analisar padrdes que de seguida durante o reequilibrio é possivel eliminar ou modificar alguns aspectos que
néo se adequam ou que necessitem de melhoria. Finalmente apds este balanco e melhoria do processo de mudanca que foi anteriormente congelado procede-se ao
descongelamento.
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ou melhorar os sistemas de informacao; por fim o recongelarmento pretende estabilizar a mudanca de modo a
que esta seja assegurada futuramente através de forcas que permitam direccionar os comportamentos para o

nivel desejado (Lewin, 1947a, p. 344).

No que se refere ao planeamento da mudanca o modelo de trés passos de Lewin mantém-se actual. Na sua
esséncia, a perspectiva de Lewin assume que o equilibrio € mais facilmente alterado se as forcas
restringentes, como as normas de grupo, a cultura organizacional ou as percepcdes individuais, forem

descongeladas (Robbins & Judge, 2007; Burke, 2002; Weick & Quinn, 1999; Schein 1996).

Para a mudanca ocorrer, este campo de forca deve ser alterado sob condicdes psicolégicas complexas,
intrinsecas aos individuos, pois, acrescentando apenas uma forca motriz para a mudanca muitas vezes aquilo

gue acontece é uma forca oposta imediata para conseguir manter esse equilibrio (Schein, 1996).

2.6.2 Modelo de Mudanca de Schein (Three Steps Model Expanded)
Mais tarde Schein (1987), partindo do modelo referido, desenvolveu uma versao modificada, explicando os
mecanismos que actuariam em cada uma das fases propostas por Lewin. Este modelo é igualmente

constituido por trés etapas e € mais completo e orientador que o anterior (/7 Schein, 1996):

a) Desconfirmacéo;

Etapa 1 Criar a b) Inducéo de
Unf _ motivacao ansiedade e culpa
nireezing - necessaria N
c) Criacao de
Congelamento para mudar. seguranca
psicologica
d) Imitacédo e
Reestruturacéio identificacdo com a
" mudanca
cognitiva,

e) Procura de nova e
pertinente informacéao

aprendizagem da
nova realidade e

processoss sobre a nova realidade
e mudanca
f) Identificacao pessoal
L e individual
Etapa 3 Internalizacao
dos novos g) Assegurar que 0s
Refreezing - conceitos e novos comportamentos
Recongelamento significados sao adequados a todos

Figura 4. Modelo de trés etapas aperfeicoado por Schein.

os envolvidos e por
estes assimilados

Schein (1996) adianta que a chave para o descongelamento é reconhecer que a mudanca, quer seja no nivel

individual ou de grupo, é um “processo dindmico e psicoldgico profundo” (p. 27). Em linhas gerais a 1° etapa
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visa preparar a motivacao para a mudanca. Esta fase de mudanca é construida sobre a teoria de que o
comportamento humano ¢ criado pela aprendizagem e observacdo do passado e pelas influéncias culturais. A
mudanca exige a adicdo de novas forcas para ajudar a implementar a mudanca ou, a remocéo de alguns dos
factores existentes que estdo em jogo a perpetuar o comportamento indesejado (Burnes, 2004; Schein,

1996).

Este processo de descongelamento engloba trés sub-processos que se relacionam com a disponibilidade e
motivacao para a mudanca, nomeadamente: desconfirmar a validade do status quo, a inducdo de culpa ou
ansiedade de sobrevivéncia, e finalmente criar seguranca psicoldgica. O autor anota que a menos que a
seguranca psicologica criada seja suficiente, as informacdes de desconfirmacao serdo negadas, e assim a
ansiedade de sobrevivéncia ndo sera sentida e, consequentemente, nenhuma mudanca ocorrera (Schein,

1996, p. 61).

A 27 etapa prevé a criacdo de motivacao para aprender mas nao significa necessariamente controlar ou tentar
antecipar situacdes. Nesta fase as novas ideias e praticas sao interiorizadas de modo a que as pessoas
passem a pensar e a agir de acordo com o novo modelo. Para tal é necessario que exista uma identificacao
com o0 modelo a adoptar e o novo ponto de vista organizacional e para tal a procura por informacdes que

permitam responder a duvidas e ultrapassar a ansiedade (Schein, 1996, p. 62-63).

Finalmente, a 3? etapa ou recongelamento pretende reforcar a aprendizagem da etapa 2 e ocorre quando
novos comportamentos sdo estabelecidos e passam a ser aceites como regra, significando a incorporacao do
novo padrdo de comportamento através de mecanismos de suporte e de reforco, assumindo-se como uma

nova norma quer a nivel individual quer de grupo (Schein, 1996, p. 63).

Resumindo, para obter sucesso € imprescindivel que os envolvidos se sintam seguros a nivel psicolégico face
aquilo que terao de enfrentar. Se nao houver confianca na mudanca esta nao sera apoiada e nunca alcancara

o equilibrio e estabilidade (Schein, 1993 e 1996)=.

2.6.3 A mudanca sistémica de Katz & Kahn
Segundo Katz & Kahn= (1978) o estudo e a realizacdo dos processos de mudanca organizacional tém-se
tornado uma problematica devido a constante tendéncia de nao se ter em consideracao as propriedades

sistémicas das organizacbes e de confundir a mudanca individual com a mudanca que ocorre nas muitas

= Também Lippitt (1958) se inspirou 0 modelo do seu mentor Lewin e elaborou um modelo de 5 fases para o planeamento da mudanca.
= 0 modelo organizacional desenvolvido por Katz & Kahn tem como bases as caracteristicas tipicas de um sistema social aberto
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variaveis organizacionais. Especificamente, os autores consideram que uma mudanca individual produzira

uma correspondente mudanca a nivel organizacional (1978).

Dentro deste contexto, as organizacdes embora estejam sempre em algum grau de mudanca e raramente
conseguem um estado de equilibrio, as grandes mudancas mais sao a excepcao do que a regra (Katz &

Kanh, 1978).

De acordo com os autores, as organizacOes sao Sistemas socials abertos” e, por esse mesmo motivo,
influenciadas pelo ambiente que a rodeia. Um sistema aberto é constituido por alguns elementos chave, sdo
eles: 0s /nputs sem 0s quais um sistema afasta-se do seu ambiente (um exemplo de input é o dinheiro); os
throughputs que consiste no processo de transformacao dos /nputs em oulputs; e os outputs que sdo tudo

aquilo que o sistema produz (Katz & Kahn, 1978, p. 32).

As mudancas podem ainda ser atribuidas a duas causas: a modificacdo dos /nputs do ambiente, e a tensao

interna do sistema, ou desequilibrio.

2.6.4 Modelo de analise da Mudanca Organizacional — Pettigrew
Pettigrew (1987) construiu uma metodologia de estudo da mudanca que é considerado uma referéncia, uma
vez que leva em conta nao apenas os aspectos de conteido da mudanca, mas também as mudancas ao nivel

de gestao estratégica que sao introduzidas (contexto), bem como a gestao dos seus processos.

O autor acredita que as mudancas organizacionais sdo o ponto basilar que conduz a organizacédo da realidade
actual para a realidade desejada, nesse sentido, propde que as mesmas sejam analisadas ndo de uma forma
simples, mas sim tendo em conta trés dimensdes: o contetido, o processo e o contexto da mudanca (este

ultimo deve ser analisado quer a nivel interno quer externo) (Pettigrew & Whipp, 1993).

As trés dimensdes devem ser consideradas como perspectivas diferentes de um mesmo facto, sendo

analisadas de forma complementar e ndo isoladamente (Pettigrew, 1987).

= A versdo original foi publicada em 1966. Desde entdo a obra destes autores foi reeditada ao longo do tempo e traduzida para diversas linguas. Ainda hoje
representa um dos mais importantes contributos para a area da psicologia organizacional e desenvolvimento organizacional.
= Sobre a influéncia e relacionamento do ambiente no estrutura e funcionamento organizacional ver também Lawrence & Lorsch (1967).
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Contexto: Porque mudar?

Processo de Mudanga:

Contetdo: O que
a Como mudar?

mudar?

Figura 5. Metodologia de estudo das mudancas organizacionais adaptado de Pettigrew & Whipp (1993)

O conteddo refere-se as areas particulares da transformacao em causa, como mudar a tecnologia, a forca de
trabalho, os produtos, posicionamento geografico ou a propria cultura organizacional. E o gue da mudanca,

ou seja, aquilo que muda.

Num contexto organizacional estao presentes as condicdes antecedentes a mudanca, que esta interligada
com a estrutura interna e externa da empresa. O contexto externo é todo o ambiente envolvente (social,
econdmico, politico e competitivo) onde a organizacdo opera. E o porgué da mudanca. Por outro lado o
contexto interno, enfatiza a estrutura, a cultura e a politica existentes na organizacado, demonstrando como as

ideias para mudanca tém de proceder na organizacao de acordo com este contexto.

Finalmente, o processo enfatiza as accodes, reaccoes e as interaccdes decorrentes da maneira como 0s
interessados buscam mover a organizacdo do seu estado presente para o futuro. E o como das mudancas, ou

seja, como desenvolver tais modificacdes na organizacao.

Desta forma o desenvolvimento da mudanca estratégica na organizacdo possui um caracter de processo
politico de aprendizagem, ou seja, um condicionamento a longo prazo e um processo de influéncia destinado
a estabelecer a legitimidade dominante de um padrao diferente de relacao entre o conteudo estratégico, o

contexto e o processo de mudanca (Pettigrew ef a/, 2001; Pettigrew & Whipp, 1993; Pettigrew, 1987)=.

2.6.5 Modelo de Mudanca e Desempenho Organizacional - Burke & Litwin

Burke & Litwin (1992) alegando que os modelos de mudanca organizacional existentes ou eram demasiado
simplistas e ndo conseguiam avaliar o impacto que uma mudanca organizacional tinha noutros elementos
organizacionais ou nao tinham validade empirica, desenvolveram um modelo que determina que a
performance individual e organizacional expressa a forma como se relacionam com as condicoes

organizacionais.

= Qutro contributo de relevo que esta metodologia desenvolveu foi a criacdo de um ponto de partida para a investigacdo dos factores que sao fundamentais para
minimizar a resisténcia a mudanca.
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Na sua esséncia 0 modelo de Burke & Litwin pressupde a congruéncia® entre o ambiente e os elementos
organizacionais. Os autores estabelecem os contetidos que caracterizam os tipos de mudanca transaccional e
por outro lado os contetdos da mudanca transformacional e, qualquer accdo que seja tomada sobre algum

destes conteudos significa que uma mudanca desse género ocorrera (/7 Burke, 2002).

Os conteudos da mudanca transformacional sdo o ambiente externo, a lideranca, a cultura, a missao e a
estratégia. Do lado dos contetudos transaccionais encontramos factores relacionados com as variaveis
organizacionais que influenciam o clima de trabalho de grupo, controlando a motivacao e a performance.
Estas variaveis sao as praticas de gestao, a estrutura, sistemas, politicas e procedimentos, as praticas, o
clima, tarefas e habilidades requeridas, motivacao, necessidades e valores individuais (Burke, 2002; Burke &

Litwin, 1992).

A mudanca quando motivada por pressdes do ambiente externo afecta as varidveis transformacionais da
organizacao cuja alteracao exige a adequacao de novos comportamentos pelos membros organizacionais.
Burke & Litwin (1992) referem que as mudancas organizacionais sao frequentemente causadas por
influéncias externas e a sua dindmica influencia e engloba a lideranca, missao, estratégia, cultura e

performance individual e organizacional

Em contrapartida, a mudanca organizacional também pode emergir de dinamicas transaccionais, os quais
envolvem relacdes reciprocas de curto prazo entre individuos e grupos de uma mesma organizacao. Neste
tipo de mudanca estdo incluidos as praticas de gestdao, as politicas e procedimentos, estrutura,
conhecimentos, necessidades e valores individuais. Ambos os factores, quando alterados afectam directa ou

indirectamente a motivacéo e esta por sua vez afecta o desempenho (Burke & Litwin, 1992).

0O modelo ¢é inovador na medida em que permite fazer uma distincdo clara dos factores transaccionais e
transformacionais e sob este ponto de vista tem utilidade na gestdo da mudanca pois revela os caminhos a

seguir no que diz respeito @ mudanca organizacional.

Porém varios autores consideram o modelo complexo. Burke & Litwin defendem-se alegando que a mudanca
organizacional é também um fenémeno de analise complexo referindo que com o presente modelo é possivel

definir uma versao simplificada daquilo que realmente acontece durante a implementacdo de uma mudanca.

# Para Nadler & Tushman (1992) a congruéncia diz respeito ao grau em que as necessidades, objectivos e estruturas de um elemento organizacional sao coerentes
com as necessidades, objectivos e estruturas de outro elemento organizacional.

51



2.6.6 As 4 Teorias de Processos de Mudanca - Van de Ven & Poole
Em relacdo ao processo de desenvolvimento de mudancas organizacionais, Van de Ven & Poole (1995)
analisaram 20 teorias diferentes e criaram uma tipologia de quatro teorias basicas — ciclo de vida, teleologica,

dialéctica e evolucionista — que ao interagirem entre si geram as demais teorias.

Estas quatros perspectivas representam diferentes sequéncias de eventos de mudancas que sdo conduzidas
por diferentes motores conceptuais e operadas por diferentes niveis organizacionals (Van de Ven & Poole,

1995, p. 151).

Estas familias foram classificadas pelo seu motor com base no modelo da mudanca (prescritivo ou
construtivo) e nas entidades envolvidas (apenas uma ou varias). Todas as espécies de teoria de mudanca
organizacional e desenvolvimento podem ser construidos para uma ou mais de um dos quatro tipos basicos.
Embora algumas teorias possam ser reduzidas para um dos motores, outras podem ser interpeladas entre os

dois ou mais tipos (Poole et a/,, 2000; Van de Ven & Poole, 1995).

Na teoria do ciclo de vida, a mudanca é iminente, isto €, o desenvolvimento da entidade esta dentro de uma
forma bdsica, logica, programada, ou codificada que regula o processo de mudanca. A progressao tipica dos
eventos de mudanca no modelo de ciclo de vida é uma sequénicia unitaria, ou seja, segue uma sequéncia
Unica de fases, que é ainda cumulativa (caracteristicas retidas em um estagio) e conjuntiva, ou seja, sdo
levadas para os proximos estagios, estes estagios estdo proximos e derivam de um processo comum (Poole

et al,, 2000, p. 60).

A perspectiva feleoldgica pressupde que o desenvolvimento de uma organizacao segue uma direccao a um
objectivo ou estagio final. E assumido que a entidade ¢ intencional e adaptativa, quer a nivel individual quer
com a sua interaccdo com outras. A entidade tenta prever um estagio final, agindo na sua busca e
monitorizando o seu progresso. A visdo desta teoria de desenvolvimento é como uma sequéncia repetitiva de
formulacao de objectivos, implementacdo e evolucao e modificacdo de objectivos bases na qual a organizacao

aprende (Poole et al., 2000, p. 61).

A teoria dialéctica apoia-se na ideia de que a organizacdo existe num mundo cheio de pluralidade de colisoes
de eventos, forcas ou valores contradiforios que competemn com outras para dominacdo e controlo. Estes
conflitos podem ser tanto internos, como externos para as organizacdes. No processo da teoria dialéctica, a
estabilidade e a mudanca sdo explicadas por referéncia ao relativo equilibrio de poder que existe entre

entidades opostas (Poole ef a/, 2000, p. 62-63).

As forcas existentes mantém o sfatus quo na producao da estabilidade. A mudanca ocorre assim quando o0s

valores, forcas ou eventos opositores ganham poder suficiente para controlar o stafus quo. O relativo poder de
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uma antitese pode mobilizar uma organizacdo para um grau suficiente que desafia a actual tese e coloca a
producdo de uma sitese (Poole et al, 2000, p. 63). A mudanca inclui aspectos planeados (tese) e

improvisados (antitese) e resulta da sintese das forcas em conflito.

Finalmente, como uma ewolucdo bioldgica, a teoria evolucionista engloba um ciclo continuo de variacao,
seleccdo e retencdo (Poole et al, 2000, p. 63). A variacdo, corresponde a criacdo de uma nova forma de
organizar, é frequente a visdo que emerge de uma mudanca aleatdria. A seleccdo ocorre principalmente da
competicao atras dos recursos escassos e da seleccao pelo ambiente das organizacdes que mais se adaptam
ao ambiente. A refencdo envolve forcas (incluindo a inércia e a persisténcia) que perpetuam e mantém certas

formas organizacionais (Poole et a/., 2000, p. 64).

" Evolucionista Dialética
o
=
= . ~ ~
E Variacao » Retencao » Seleccao , Tese
@ ‘ , Conflito »» Sintese
kA Escassez \ Antitese
% Seleccdo ambiental Pluralismo (diversidade)
w Competicao Conflito e Confrontacéo
4. liquidagéo
_— quidag N\ = Insatisfacado =
( { ¢
S 3. colheita 1. inicio .
‘= Implementar Procura/Interaccao
"3 . ) objectivos )
< <a 2. Crescimento @ \} 7
g >
= . . Estabelecer objectivos
I.|=J Programa inerente; Regulacado e Adaptacao passiva Teleoléei
. . eleologica
Ciclo de vida &

Mudanca prescrita Mudanca

Figura 6. As 4 teorias do processo de mudanga, adaptado de Van de Ven & Poole (1995, p. 520)

As quatro teorias, acima analisadas, séo classificadas pelos autores mediante duas dimensdes: a unidade de
mudanca (unit of change) e, o0 modo de mudanca (mode of change). Van de Ven & Poole (1995) defendem
que quando se desenvolvem esforcos para implementar uma mudanca com intervencdes especificas é

porque nao houve uma boa coordenacao, entre as condicdes e o tipo de motor de mudanca, defendendo na

53



sua revisao que a unidade de mudanca e o modo de mudanca sao partes muito importantes a ter em conta

na tematica da mudanca organizacional.

A unidade de mudanca demonstra se o processo se concentra no desenvolvimento de uma unica entidade
organizacional (ciclo de vida e teleoldgica) ou da interaccao entre duas ou mais entidades (evolucionista e
dialéctica); e, 0 modo de mudanca (770de of change), que revela se a sequéncia de eventos de mudanca é
prescrita por leis deterministas produzindo mudancas de primeira ordem (ciclo de vida e evolucionista), ou se
a sequéncia é construida, que emerge a medida que o processo se desenrola, e gera novas mudancas de

segunda ordem (dialéctica e teleologica) (Van de Ven & Poole, 1995).

Apesar da crescente evolucao das pesquisas no ambito da mudanca organizacional, analisadas
anteriormente, constata-se uma certa coeréncia no estudo. Independentemente da origem, natureza,
composicado, ou dimensdo da mudanca, ela representa o maior desafio para qualquer organizacdo ou

consequentemente para a sua gestao.

2.7 Contratempos na implementacao da Mudanca
Uma mudanca ocorre unicamente quando as pessoas envolvidas compreendem que 0S seus pressupostos
ndo sdo mais validados pela realidade, sendo que esse processo de mudanca é geralmente dificil e passivel

de causar um aumento de ansiedade, culpa e perda da autoconfianca (Wood ef a/., 1995).

Assim, a mudanca envolve sempre o individuo e o seu meio, sendo que o grande desafio ¢ o de controlar o

processo de mudanca.

Schein (1982) afirma que, para as organizacdes estarem preparadas para mudar, é necessario desenvolver
flexibilidade e capacidade de enfrentar uma série de novos desafios. Essas caracteristicas residem nos

recursos humanos de uma organizacao.

Ainda na opiniao do autor, se as chefias e os colaboradores sao eles proprios flexiveis, o organograma
organizacional pode ser consciente e racionalmente modificado em face das mudancas do ambiente externo,
mas se 0s membros da organizacdo se confinam num padrdo de accao rigido, a alteracdo da estrutura sera

um exercicio dificil ou até inutil (Schein, 1982).

A implementacéo da mudanca deve basear-se no alinhamento de tarefas, que consiste na “redefinicao de
papérs, responsabilidades e relacionamentos de um grupo de trabalho de modo a melhorar a coordenacdo
necessaria para realizar as tarefas fundamentais para o sucesso do negocio” (Beer, Eisentat & Spector,

1990b, p. 45-46).
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Entre as possiveis reaccdes a mudanca, a literatura da énfase a resisténcia, haja vista que qualquer processo
de mudanca gera medo e ansiedade. Isto é previsivel e esta presente com muita frequéncia em qualquer
momento em que nos deparamos com o novo. E uma reaccdo emocional contra o processo de se estar a ser

forcado a encarar problemas organizacionais e por tras dela estdo os sentimentos.

2.7.1 A Resisténcia a Mudanca

Apesar de reconhecidamente relevantes para a sobrevivéncia da organizacdo, as mudancas causam 0s mais
diferentes tipos de reaccdo e sentimentos dos membros organizacionais. Desta forma, entende-se que
algumas das necessidades mais prementes dos seres humanos, como por exemplo, as de seguranca,

estabilidade, auto-estima, podem ser afectadas e que dai advenha algum tipo de resisténcia.

Essas reaccoes variam entre a adesao imediata a proposta de mudanca, a resisténcia completa a um

qualquer tipo de mudanca.

Em 1948, Coch & French=. publicaram o primeiro estudo empirico sobre resisténcia @ mudanca no campo

organizacional, que influenciou grande parte da literatura que se seguiu.

No estudo de Coch & French, a resisténcia esta directamente relacionada com a mudanca nas organizacdes.
Os autores descrevem a resisténcia dos colaboradores como “wum dos maiores obstaculos as mudancas que

a gestao de topo possa considerar serem necessarias implementar* (1948, p. 512).

Também as normas de grupo sdo para estes tanto ou mais influenciadoras do que as atitudes individuais no
gue respeita a resisténcia @ mudanca. De modo a contrariar esta tendéncia Coch & French consideram
importante informar os grupos ou equipas de trabalho o porqué da necessidade de mudanca, deste modo

sera possivel atenuar a sua resisténcia (1948, p. 515-516).

O tema continuou a despertar interesse nas décadas de 50 e 60 (Watson, 1971; Lawrence, 1954; Lewin,

1951) considerada inclusive a época mais fértil da discussao sobre o assunto.

Lewin introduziu o termo resisténcia no desenvolvimento da sua teoria de campo (fie/d theor)) e, nos seus
trabalhos sobre dindmica de grupo®. O mesmo explica a resisténcia @ mudanca como o resultado de factores
emocionais. A existéncia de sentimentos de frustracdo entre os colaboradores conduziria a comportamentos

indesejados (1947a, 1947b).

= Num estudo desenvolvido numa fabrica de pijamas com um grupo de operadores de maquinas de costura Coch & French (1948) introduziram pela primeira vez a
ideia de realizar reunides de grupo com os colaboradores para desse modo ultrapassar a resisténcia a mudanca nos fluxos de trabalho.

= Por exemplo ver Lewin, K. (1947). Frontiers in group dynamics: Concept, method and reality in social science; social equilibria and social change. Human
Relations, 1, 5-41.
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Ao desenvolver o conceito de que as organizacdes sao sistemas em equilibrio quase-estacionario sujeito a
forcas opostas de mesma intensidade que os mantém em estado de equilibrio, status guo, Lewin assegura
também que as tentativas de mudanca geralmente desenvolvem-se num campo de forcas que actuam em
varios sentidos, sendo que estas podem favorecer o processo de mudancas ou gerar resisténcia a elas, ou
seja: as mudancas ocorreriam quando uma das forcas superasse a outra em intensidade, deslocando o

equilibrio para um novo patamar (1951, 1947a, 1947b).

Assim a resisténcia a mudanca seria o resultado da tendéncia de um individuo ou de um grupo se opor as

forcas sociais que objectivam conduzir o sistema para um novo patamar de equilibrio (Lewin, 1951).

Esta ideia inicial de resisténcia organizacional foi a responsavel por disseminar e introduzir no campo das
organizacOes tantos outros trabalhos, que pregaram a resisténcia como implicacao directa da inércia
organizacional. Cunha et a/. (2007) salientam porém que “a inércia ndo deve ser necessariamente entendida
como um obstdculo ao sucesso, pois permite alcancar niveis elevados de reprodutibilidade, tida como

fundamental para a sobrevivéncia” (p. 880).

De acordo com Zaltman & Duncan (1977)%, a resisténcia a mudanca surge naturalmente numa tentativa de
manter o estado actual e & inclusive considerada, pelos autores, positiva e saudavel em situacées nas quais
esta permita prever algo que prejudique o ambiente, podendo alertar os agentes de mudancas a conciliar a

mudanca ao ambiente (cit in Nadler ef af., 1995).

Por outro lado, Dent & Goldberg (1999) apresentam uma posicdo contraria, segundo estes autores, os
colaboradores de uma organizacdo nao estao contra a mudanca, mas sim contra a perda de estatuto, salario

ou outro tipo de beneficio.

Nesta perspectiva também Poole ef a/. (2000) referem que a resisténcia verifica-se quando a mudanca: nao é
compreendida; & imposta; é incompativel com a envolvente existente; a introduzir apresenta custos que

compensam os beneficios; e, ndo apresenta processos bem definidos.

Herbert Kaufman (1995) considera que a mudanca organizacional pode ou ndo ser invariavelmente boa ou
ma, progressiva ou conservadora, benéfica ou prejudicial, ela pode assumir qualquer um destes aspectos em
qualquer circunstancia, porém “é sempre confrontada por forcas poderosas impedindo e limitando
consideravelmente a capacidade das organizacoes para reagir a novas condicoes” — algumas vezes com

resultados graves (p. 41-42)+,

« Zaltman, G., Duncan, R. (1977). Strategies for planned change. New York: John Wiley & Sons.
= Original publicado em 1971 pela Universit of Alabama Press.
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Os estudos cléssicos da resisténcia @ mudanca foram dominados pela nocdo de que esta é algo negativo e
gue deve a qualquer custo ser superada. Recentes teorias e investigadores contudo tém sugerido que é altura
de mudar essa ideia, ou pelo menos o termo degenerativo (Piderit, 2000; Dent & Goldberg, 1999; Merron,

1993).

Numa revisao de literatura produzida por Piderit (2000) sdo apontadas também razbes éticas para a
resisténcia da mudanca. A autora € da opiniao que os individuos raramente decidem resistir 8 mudanca sem
antes avaliar o custo-beneficio da mesma, o que necessariamente nao implica que a decisdo de resistir a

mudanca seja baseada em motivos egoistas ou sem justificacao (p.785).

Para compreender as atitudes individuais @ mudanca Piderit (2000), propde um modelo de analise
conceptual que define a resisténcia como uma atitude tridimensional# (negativa) @ mudanca, incluindo

componentes afectivos, comportamentais e cognitivos.

Finalmente, Moscovici (2003) explica que do ponto de vista psicologico, “a resisténcia a mudanca é uma
reaccdo normal, natural e saudavel, desde que represente um periodo transitorio de tentativas de adaptacao,

em que o individuo procura recursos para enfrentar e lidar com o desafio de uma situacdo diferente” (p.159).

2.7.2 Factores de resisténcia a mudanca
Hannan & Freeman (1984) ao desenvolverem o conceito de inércia estrutural afirmam que, apesar de as
organizacoes estarem sempre a mudar, existe um conjunto de factores que restringem essas mudancas

denominados facfores inerciars.

Os factores promotores da inércia podem ser provenientes do interior da organizacdo e envolvem restricdes

nos custos da sua implementacdo, em equipamentos, em recursos humanos (Hannan & Freeman, 1984).

Por outro lado quando resultantes do exterior da organizacéao, os autores consideram os constrangimentos

legais, as alteracdes politicas e sociais, a competitividade no mercado (Hannan & Freeman, 1984).

A resisténcia @ mudanca, para Robbins & Judge (2007), pode assumir duas dimensoes: a individual e a
organizacional. As fontes de resisténcia individual relacionam-se as caracteristicas subjectivas e pessoais dos
individuos e envolvem aspectos como: habitos, necessidades, caracteristicas de personalidade, insegurancas,
grau de conhecimento e questdes econdmicas. As fontes de resisténcia organizacional encontram-se

direccionadas com aspectos mais globais, envolvendo a organizacao como um todo, e relacionam-se a inércia

= As trés dimensdes nao sdo independentes umas das outras € o que os individuos sentem sobre uma mudanca, frequentemente correspondera ao que eles
pensam sobre ela e com respeito as suas intengdes comportamentais
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estrutural e do grupo, ao foco restrito da mudanca, como por exemplo mudancas em apenas uma area da

organizacao e as percepcoes de ameaca advindas da mudanca.

Identificar e compreender os sentimentos de resisténcia, encarando-os como comuns, num momento onde se
atingiu um ponto critico, de forma a apoiar o individuo, podera ajudar o processo, evitando criticas ou ataques
ao que se procura melhorar. Geralmente as pessoas tendem a maximizar as dificuldades em detrimento das
facilidades, em frente ao desconforto que a instabilidade e o desequilibrio lhes possam causar ou vir a causar

(Carnal, 2007; Robbins & Judge, 2007; Moscovici, 2003; Kotter & Schlesinger, 1979).

As pessoas necessitam de se adaptar rapidamente a uma grande variedade de influéncias de forcas internas
e externas do ambiente que continuamente enfrenta alteracdes. Algumas destas mudancas sdo pequenas,
contudo sdo fundamentais para o desenvolvimento das organizacdes e para a manutencdo e gestdo das

mesmas (Robbins & Judge, 2007).

Contudo é um erro assumir que face a mudancas as pessoas sao inerentemente dispostas a resistir-lhe, na
verdade aquilo a que é denominado de resisténcia a mudanca deveria ser encarado como “resisténcia a
incerteza" (Carnall. 2007, p. 3). Esta resisténcia pode sim ser causada por uma variedade de sentimentos
baseados no medo fronte ao desconhecido que se avizinha. Estas angustias fraduzem duvidas e
preocupacoes diferentes dependendo das atitudes dos individuos e das posicoes hierdrquicas que estes

ocupam (p. 68)=.

Judson (1991) enumera algumas das principais variaveis que podem causar comportamentos de resisténcia
a mudancas como: a ameaca a seguranca, a incompreensdo do que seja, ou possa significar a mudanca
proposta, ou seja, 0 seu objectivo, a sua amplitude, o modo como essa mudanca sera implementada, e quais
0s seus beneficios e desvantagens; e, o ndo envolvimento dos individuos no processo de mudanca,

principalmente nas decisoes relativas a esse processo.

O autor apresenta ainda uma escala de intensidade das resisténcias a mudancas, iniciando-se numa postura
de aceitacao até a resisténcia activa, e as principais accdes e comportamentos que ela desencadeia,

conforme exposto na tabela seguinte (Judson, 1991).

= \er também Carnall , C. A. (1986). Toward a theory for the evaluation of organizational change. Human Relations, Vol 39(8): 745-766. O Autor sugere que para
que as organizacdes sejam eficazes na implementacdo da mudanca esta deve oferecer vantagens para alguns grupos sem no entanto desfavorecer os outros.
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‘ Postura perante a mudanca Accoes e comportamentos

Cooperacao e apoio
Cooperacao devido a pressoes
Aceitacao
Resignacao
Indiferenca
Apatia
Fazer o estritamente necessario
Comportamentos regressivos
Resisténcia Passiva Né&o aprender
Protestos
Trabalhar segundo as regras
Fazer o minimo possivel
Diminuir o ritmo de trabalho
Resisténcia Activa Retraimento pessoal
Causar danos
Sabotagem intencional

Aceitacao

Indiferenca

Tabela 6. Comportamentos em situacdes de mudanca, adaptado de Judson (1991)

Na teoria contingencial desenvolvida por Kotter & Schlesinger (1979) é possivel encontrar quatro causas

comuns de resisténcia a mudanca.

Nomeadamente o /nferesse pessoal, ou seja, um dos principais motivos pelos quais as pessoas resistem a
mudanca organizacional prende-se com a ideia que, no final, vao perder algo de valor com essa mudanca; a
ma compreensdo e falta de confianca sucede quando os individuos ndo compreendem as implicacdes da
mudanca em causa e julgam que esta vai lhes causar mais perdas que ganhos; outro factor comum de
resisténcia a mudanca passa pelas diferentes avaliacdes a que uma mudanca esta sujeita, por exemplo ao
nivel hierarquico as avaliacdes serdo sempre sob diferentes perspectivas; e, por fim a baixa folerdncia a
mudanca, ou seja, o individuo tem normalmente receio de ndo conseguir adequar comportamentos e de

desenvolver novas competéncias que se adequem a nova realidade (1979, p. 107-109).

Através dos inumeros estudos da resisténcia @ mudanca, enquanto barreira a implantacao de processos de
inovacOes, sejam tecnologicas ou operacionais, foram também identificadas formas de, sendo superar
completamente essas resisténcias, pelo menos minimizar os seus efeitos, resumidas nas seis estratégias
alistadas por Kotter & Schlesinger (1979): 1) educacdo e comunicacdo; 2/ participacao e envolvimento; 3)
facilitacdo e suporte, 4) negociacdo e acordo; 5/ manipulacdo e cooperacdo; e 6/ coercao explicita e/ou

implicita.

Os autores apontam que o melhor é recorrer a estratégia menos enérgica para superar a resisténcia a
mudanca, porém se a resisténcia for demasiado enraizada as estratégias mais coercivas podem ser
necessarias. Afirmando ainda que “wuma das principais tarefas dos gestores é (...) a implementacdo da

mudanca pois implica também superar a resisténcia” (Kotter & Schlesinger, 1979, p. 106).
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1. Interesse Pessoal

2. Ma compreensao e falta de
confianca

3. Avaliacoes Diferentes

4. Baixa tolerancia a mudanca

Figura 7. Principais Causas de Resisténcia e Estratégias de Superagao, adaptadp de Kotter & Schlesinger (1979)

Cohen (1999) alista como fontes de resisténcia @ mudanca o habito, a seguranca, os factores econémicos e o
processo selectivo de informacdes. Para o autor, a resisténcia @ mudanca é um fendémeno tao antigo quanto a
propria histéria. Essencialmente reflecte alguns principios humanos universais, afinal as pessoas sao

criaturas de habitos e 0 mesmo ocorre com as organizacdes que elas ocupam (p. 340).

A mudanca, é certo, que possibilita o desenvolvimento organizacional, porém as reaccdes por ela provocadas
interferem grosso modo na consolidacdo dos objectivos organizacionais. Cunha ef a/. (2007), indicam dois
grupos de factores que explicam as falhas nos processos de mudanca e que ao mesmo tempo decifram a
resisténcia @ mudanca: os factores psicologicos e os factores organizacionais. Os factores psicolégicos
traduzem-se na resisténcia a mudanca por parte das pessoas €, 0S organizacionais relacionam-se com a

conducéo incorrecta dos processos de mudanca. (Cunha et a/., 2007, p. 850).

Evitar a incerteza

Rotinas defensivas

Psicologicos )
g Auto-interesse

Descrenca em relacdo a mudanca

Abordagem incompleta

Organizacionais Deficiéncias de comunicacao

Uso indevido de tipos e técnicas de mudanga

Tabela 7. Factores e Razdes de Resisténcia a Mudanca, adaptado de Cunha et a/, (2007)
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Por sua vez, Senge (2001) expde que “em vez de tentar insistentemente vencer a resisténcia a mudanga,
lideres habilidosos identificam a fonte da resisténcia” (p. 118). Aqui cumpre ressaltar que, no processo de
mudanca estratégica organizacional, a comunicacdo deve ser utilizada, além de outros objectivos, com o
intuito de se evitar a resisténcia. Contudo, caso esta resisténcia ndo seja evitada, a comunicacdo podera

minimiza-a ou torna-la uma defensora da mudanca.

Em suma, a mudanca, em qualquer forma que se faca necessaria, provoca reaccdes sendo comum resistir-
lhe pelos efeitos que ela tem; ela desacomoda, causa desconforto e desequilibrio. Por ser necessaria e
inevitavel, o homem deseja que ela aconteca de acordo com as suas expectativas e perspectivas. Como a
mudanca visa a adequacao de situacOes insatisfatorias, essas expectativas isoladas geralmente nao
conseguem ser completamente satisfeitas, nem & possivel evitar totalmente os seus aspectos menos

agradaveis.

3. 0 CONSTRUTO EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL

No que diz respeito a todas as questdes que envolvem a mudanca organizacional tem também sido
destacada a necessidade de existir uma forca de trabalho que esteja permanentemente empenhada e

comprometida com os objectivos organizacionais.

Como ¢é possivel compreender, face ao ambiente turbulento caracterizado pela incerteza e pela elevada
competitividade em que as organizacdes estao inseridas e, onde as aceleradas mudancas econdmicas,
politicas e sociais sdo apontadas como factores de enorme impacto no ambiente de trabalho e nas relacdes
entre individuos e organizacdes, é cada vez mais relevante que uma organizacao consiga manter os seus

membros organizacionais empenhados.

As organizacOes preocupam-se com a inovacdo e com o seu desenvolvimento e por isso cada vez mais tém
consciéncia da necessidade dos colaboradores em se identificarem com a organizacdo, com a profissao e de
verem realizadas as suas expectativas profissionais. Assim, uma gestdo eficiente da mudanca pode ser

facilitada pelo conhecimento do empenhamento (Meyer & Allen, 1997).

Nesta optica, a ideia de empenhamento organizacional assenta ainda no reforco da posicdo competitiva das
empresas na medida em que esta passa, acima de tudo, pela capacidade da sua equipa de gestao gerir

processos de mudanca, atraindo pessoas com niveis elevados de empenhamento organizacional e

% 0 termo em inglés & “Commitment', empenhamento foi o termo adoptado e recomendado por Cunha et a/ (2007). E também possivel encontrar em alguns
estudos a denominacéo de comprometimento (Rego & Souto, 2004).
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envolvimento no projecto organizacional (Cunha et al., 2007; Swailes, 2000; Cohen, 2000; Meyer & Allen,

1997; Simon, 1991).

Além disso, para serem bem sucedidas, as organizacdes nao podem, ou nao devem, ignorar os lacos que
ligam as pessoas as organizacoes e carecem igualmente de prestar atencao as praticas, politicas e mudancas

gue possam influencia-las (Meyer & Allen, 1997).

0 empenhamento organizacional, sendo um tema que desperta interesse ha ja varias décadas, mantém a

sua relevancia com o passar do tempo (Krishnaveni & Ramkumar, 2008).

Como apoia Scholl (1981) e é reforcado por Swailes (2000) e Rego (2003) ¢ verdadeiramente dificil encontrar
um trabalho sobre organizacdes que nado refira de alguma forma ao construto do empenhamento. Swailes
(2000) ¢é peremptorio ao afirmar ser “dificil encontrar na literatura sobre organizacdes um tdpico que tenha

atraido mars interesse do que o empenhamento” (p. 199).

Também Goleman (1999) declara a importancia do tema ao aduzir que os individuos empenhados para com
a organizacao tenderao a actuar como patriotas das suas empresas, assumindo um papel de modelo que os
restantes colaboradores quererao imitar, defendendo ainda que “as pessoas empenhadas sdo os cidadios-
modelo de foda a organizacao. E, tal como os seixos numa piscina, 0s colaboradores empenhados lancam

ondas de bons sentimentos a toda a organizacao” (p. 128)

Na mesma linha de pensamento, Simon (1991) salienta que a competitividade das organizacdes depende da
sua capacidade de fazer com que os seus colaboradores trabalhem com entusiasmo e iniciativa, assumindo

como suas as responsabilidades de aumentar os lucros da empresa e exibindo elevada lealdade a mesma.

Por sua vez Wong ef a/ (1995) defendem que a promocdo de um ambiente amigavel e o cultivo do

empenhamento dos colaboradores beneficiardo a organizacao a longo prazo.

Analisada a importancia que o empenhamento demonstra para o desenvolvimento organizacional, de seguida

serao explorados a sua natureza, conceitos e, as principais perspectivas de analise da variavel.

3.1 Natureza do construto Empenhamento Organizacional

A parte das muitas abordagens teoricas, o conceito de empenhamento organizacional comecou a ser
realmente valorizado a partir das décadas de 70/80 pelos cientistas sociais e a importancia do fenémeno tem
vindo a aumentar progressivamente uma vez que € uma variavel importante na compreensao do

comportamento no trabalho, por parte dos colaboradores, numa organizacao.
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0 nosso pais ndo tem estado alheio a esta tendéncia, tendo surgido diversos estudos que focam o
empenhamento organizacional (Rego & Souto, 2004a; Rego & Souto, 2004b; Rego et a/., 2004; Rodriguez et
al., 2006).

Relativamente ao enquadramento tedrico, a natureza do empenhamento organizacional demarca duas
grandes abordagens. Uma primeira abordagem que encara o empenhamento numa vertente atitudinal
(Becker, 1960; Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1984,1997; Mowday et a/, 1979; O Reilly & Chatman,
1986); e, uma segunda abordagem que perspectiva 0 empenhamento como um comportamento (Swailes,

2000; Besser, 1993; Randall, Fedor & Longenecker, 1990; Oliver, 1990; Wiener 1982).

0O empenhamento comportamental respeita os processos através dos quais os individuos se ligam com
determinada organizacdo e como lidam com essa situacdo. Ao permanecerem na organizagao, 0S
colaboradores acumulam investimentos ou side-bets que tornam muito dispendioso o abandono da

organizacao (Becker, 1960)%=.

Para Oliver (1990) o empenhamento pode ser encarado como uma pressao para agir, podendo as formas e

alvos destas accdes variar.

Os alvos do empenhamento deverao ser as acgdes, em vez dos objectos, uma vez que o empenhamento é
uma inclinacao para agir de uma determinada forma em relacdo a um alvo particular do empenhamento.
Dimensoes diferentes de comportamentos em relacdo a organizacao estdo sob o controlo de diferentes

mecanismos de empenhamento (Oliver, 1990).

Na abordagem do empenhamento organizacional como um comportamento, Wiener (1982) menciona que é
do somatdrio de pressdes normativas internalizadas que o individuo age de acordo com os objectivos e
interesses organizacionais. Segundo Wiener (1982) o comportamento expresso pelos individuos baseia-se

numa conduta que acreditam ser moralmente correcta

Também Randall, Fedor & Longenecker (1990) defendem que o empenhamento é a expressdo dos
comportamentos e accées de um individuo. Por exemplo a preocupacao com a qualidade, a orientacao de
sacrificio, a prontidao em partilhar conhecimento e a presenca no local de trabalho sao comportamentos

expressos que traduzem o empenhamento dos individuos para com a organizacao.

Nesta abordagem comportamental, os colaboradores estarao empenhados ndo em relacao a uma entidade,

mas a uma determinada accao (Meyer & Allen, 1997; Randall ef a/,, 1990).

= As ideias de Becker acerca das apostas laterais foram integradas na abordagem do empenhamento comportamental, embora os mecanismos, segundo os quais
as apostas laterais trabalham, sejam ligeiramente diferentes dos que suportam as ideias de Salancick.
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Swailes (2000) criou uma escala de empenhamento comportamental denominada Behavioral Commitment
Scale — BCS. A escala ¢ constituida por trés dimensoes: a realizacao, a inovacao e a congruéncia que deve
existir entre os objectivos organizacionais e os objectivos individuais. A BCS tenta representar a realidade ao

medir o empenhamento tangivel, e ndo as razdes que possam suscitar o empenhamento.

Segundo Besser (1993) existe realmente uma substancial diferenca entre o que as pessoas dizem e entre
aquilo que realmente fazem, ou seja, esta escala visa avaliar a diferenca entre as atitudes e os
comportamentos, ou seja, mesmo, colaboradores, nao muito entusiasmados com as suas funcées ou com o

seu empregador, podem trabalhar arduamente.

A abordagem atitudinal foca-se nos aspectos afectivos (Mowday eta/ 1979; Porter et al, 1974). Esta
abordagem € a que conhece um maior desenvolvimento e prescreve o empenhamento como uma resposta
afectiva resultante de uma avaliacdo da situacdo de trabalho que liga o individuo a organizacdo e que
consequentemente & expressa ao nivel do comportamento no desejo e na vontade que um individuo
manifesta em querer permanecer membro de uma organizacdo (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen,
1984,1997; Mowday et a/, 1979; O Reilly & Chatman, 1986; Porter, Steers, Mowday & Boulian, 1974
Becker, 1960).

Esta perspectiva caracteriza o0 empenhamento como uma atitude e reconhece que o empenhamento resulta
da ligacdo da identidade do individuo a organizacdo (Mowday et a/, 1979) e do desenvolvimento de um
vinculo emocional e psicolégico devido a congruéncia e integracdo mutua e progressiva de objectivos (Allen &

Meyer, 1990).

Contra a distincdo entre as abordagens atitudinal e comportamental encontra-se Swailes (2000) que
argumenta que a relacdo entre atitudes e comportamentos é complexa e que as atitudes influenciam os

comportamentos e os comportamentos as atitudes, havendo uma coexisténcia de ambas as variaveis.

Nesta Optica, e nao obstante as muitas conceptualizacdes sobre a natureza do empenhamento
organizacional, o mais influente dos correntes modelos & o de Meyer & Allen (1997) que conciliaram a
abordagem comportamental e atitudinal no seu conceito de empenhamento enquanto estado psicologico,
pois pode desenvolver-se retrospectivamente (justificacdo da accao) e prospectivamente (percepcoes de

condicOes presentes ou futuras numa organizacao).

Nao obstante as duas abordagens encontradas na literatura sobre o empenhamento, na realidade, nao existe
uma definicdo global de empenhamento, nem um modelo que compreenda todos os pontos de vista
divergentes passiveis de serem encontrados na vasta literatura sobre o tema, sendo que o conceito tem vindo

a sofrer mutacdo ao longo do tempo (Scholl, 1981).
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No ponto seguinte sera explorada a evolucao do conceito empenhamento organizacional e as respectivas

definicdes.

3.2 A evolucao do conceito de Empenhamento Organizacional
A exploracao do conceito empenhamento organizacional ocupa um lugar de destaque na pesquisa do

comportamento organizacional (Mowday et al., 1979).

A sua conceptualizacdo porém nao é consensual na literatura, quer na sua diferenciacao com outros

construtos inerentes ao trabalho, quer na sua estratégia de medicao (O’ Reilly & Chatman, 1986).

Segundo O'Reilly & Chatman (1986) existem mais de 25 conceitos e medidas de analise do empenhamento.
Esta falta de consenso & notdria nas definicdes e instrumentos de medida encontradas na literatura. Para
além disso sdo utilizados frequentemente diferentes termos para descrever o mesmo fenémeno, como por

exemplo as denominagdes comprometimento, compromisso ou implicacdo organizacional.

Porter et al. (1974) definem o empenhamento organizacional como “a forca relativa da identificacdo de um
individuo e do seu envolvimento em determinada organizacdo” (p. 604), como por exemplo no que respeita a
aceitacdo das metas e valores organizacionais, a vontade de exercer um esforco consideravel pela

organizacao e um forte desejo de permanecer nela.

Na mesma optica de analise Mowday ef a/. (1979)* denominam o empenhamento organizacional como o
nivel de intensidade da identificacdo de um individuo e o envolvimento em relacdo a uma organizacao

particular.

Becker (1960) define o0 empenhamento como a “fendéncia de um individuo em assumir linhas de actividade”
consistentes que implicam uma escolha, da responsabilidade do individuo, de accao que melhor serve o0s
seus interesses ™., permanecendo na organizacao devido aos custos associados a sua saida, apelando a um

nivel mais instrumental do empenhamento® (p. 33).

Actualmente, a perspectiva de Becker continua a ter importancia devido a sua incorporacao no modelo multi-

dimensional de Meyer & Allen (1991, 1997) que engloba trés componentes.

=« Mowday et al. (1979) construiram e validaram um instrumento para medir o empenhamento organizacional, o OCQ - Organizational Commitment Questionnaire.
Porém, Allen e Meyer (1990) defendem que o instrumento concebido pelos autores para operacionalizar o conceito, o Organizational Commitment Questionnaire
(OCQ), mede somente uma das dimensdes do empenhamento, a dimensao afectiva, convertendo o modelo em unidimensional.

= Meyer & Allen (1984) clarificam os termos “/inha de actividade” como a manutencédo da pertenca a organizacao e “apostas” como traduzindo algo de valor em que
o individuo investiu.

« O autor enfatiza a dimensao calculista do empenhamento referindo que este é um fenomeno estrutural resultante de transaccées individuo-organizacéo e das
alteracdes nos beneficios adquiridos e investimentos (side bets) realizados pelo individuo ao longo do tempo.

= \ler também Hrebiniak e Alutto (1972).
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Sem prejuizo das discordancias latentes, o modelo tridimensional de Meyer & Allen tem-se assumido
globalmente como a proposta mais sustentada sobre empenhamento organizacional, inclusive no contexto

portugués (Rego & Souto, 2002).

0 enfoque normativo do empenhamento ¢ apresentado nos trabalhos de Wiener (1982). Na sua perspectiva o
empenhamento organizacional é abordado como um comportamento, o autor menciona que é do somatorio
de pressdes normativas internalizadas que o individuo age de acordo com os objectivos e interesses

organizacionais.

A partir da década de 90 tornou-se de consenso geral o facto de que o empenhamento organizacional ¢ um

modelo multi-dimensional (Allen & Meyer, 1990, 1996 e 2000; Meyer & Allen, 1997).

Allen & Meyer tentaram sintetizar trés linhas diferentes de pesquisa no ambito do empenhamento
organizacional: uma focada nas atitudes, outra nos comportamentos, e uma ultima baseada em crencas

(1990, 1996, 2000).

Considerando estas trés dimensdes, Allen & Meyer (2000), estabeleceram um conceito lato de
empenhamento organizacional, definindo-o como o laco psicolégico com a organizacao que molda o seu

comportamento para com a mesma.

AUTOR DEFINICAO

Becker, 1960 0 empenhamento baseia-se numa nocdo de troca (teoria side-bets),
correspondendo ao custo reconhecido em alterar os comportamentos que
sao considerados como linhas constantes de actividade

Porter et al, 1974 Forca de identificacao e do envolvimento de um individuo a uma organizacdo
em particular.

Steers, 1977 Identificacdo e envolvimento com uma dada organizacéo.

Scholl, 1981 Forca estabilizadora que serve para manter o direccionamento do

comportamento, quando as expectativas sobre a organizacdo nao séo
preenchidas.

Wiener, 1982 Crenca do colaborador em que esta a assumir o comportamento «certo e
moral», sendo os valores o conjunto de regras internalizadas que visam
atingir os objectivos da organizacao

Allen & Meyer, 2000 Laco psicologico que caracteriza a ligacdo do individuo a organizacédo e
reduz a probabilidade de ele a abandonar.

Meyer & Herscovitch,  Forca que liga o individuo a um curso de acgéo, com relevancia para um ou
2001 mais objectivos, enfatizando o curso de accdo, mas descrevendo os
objectivos finais

Tabela 8. Evolucao do Conceito Empenhamento Organizacional
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Diversas definicoes de empenhamento tém vindo até a englobar no mesmo conceito, o constructo em si

mesmo juntamente com o0s seus antecedentes e consequentes e o proprio processo pelo qual 0 mesmo se

desenvolve (Dunham ef a/, 1994).

A figura 4 sintetiza as principais abordagens do empenhamento organizacional. A diversidade de definicdes

do conceito associam-se operacionalizacdes e dimensdes distintas do construto.

Disciplinas
Fontes Teoricas

Autores
importantes

Enfoque
dimensional

Conceito de
Empenhamento
Organizacional

2

Sociologia Teorias Psicologia Social
Organizacionais
Becker Barnard Etzioni Lewin
(1960 (1938) (1961) (1947)
Kanter March &
(1968)) Simon
| (1958) Buchanan v
Ritzer & (1974)
Trice Alluto, Meyer / Wiener Salancick
(1969)  Hrebeniak & Allen ¢ (1982) (1977)
& Allonso (1984) Mowday,
1973) Porter &
Steers
(1982)
Side Bets Afectivo Normativo Comportamental
Instrumental

Tendéncia de se
engajar em linhas

consistentes de
actividade  devido
aos custos

associados a agir de
forma diferente.

Mecanismo
psicossocial que
envolve  side-bets:
trocas,
investimentos  que
limitam o raio de
accao posterior.

A forca relativa da
identificacao e
envolvimento com
uma organizacao
particular.
- forte crenca e
aceitacao dos
objectivos e valores
desejo de
esforcar-se pela
organizacao
- forte desejo de

permanecer como

membro

Totalidade de
pressoes
normativas
internalizadas
pelo individuo
para que se
comporte
congruentemen
te com os
objectivos e
interesses  da
organizacao

Um estado de
ser em que as

accgoes
determinam
crengas que
sustentam a
actividade e o
seu proprio

envolvimento.

Figura 8. Abordagens conceptuais e respectivas fontes tedricas de investigacao, adaptado de Bastos (1993, p. 55)

A opiniao dos investigadores acerca das dimensdes do construto empenhamento organizacional nao é

unanime, como ¢ possivel concluir da analise da figura 8. Como tal dedicarei os pontos seguintes a

apreciacao das trés dimensdes de empenhamento organizacional: afectiva, normativa e instrumental.
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3.3 Dimensdes do Empenhamento Organizacional

Como foi possivel verificar pela analise anterior alguns autores defendem que o empenhamento
organizacional € um construto unidimensional (Becker, 1960; Mowday et a/,, 1979; Wiener, 1982), outros
conceptualizam o modelo como tridimensional (0" Reilly & Chatman, 1986; Penley & Gould, 1988; Allen &
Meyer, 1990; Meyer et al,, 2004; Rego et al., 2004).

Porém a critica aos modelos concebidos pelos investigadores perpetua diferentes opinides relativamente as

dimensoes desta variavel.

De acordo com Meyer & Allen (1997), para compreender o empenhamento em contexto de trabalho é
necessario fazer a distincao entre duas abordagens, nomeadamente: a nafureza e o foco do empenhamento.
Isto &, deve-se reconhecer que 0 empenhamento pode tomar multiplas formas, cada uma das quais podendo
ser focada em multiplas entidades, incluindo grupos de trabalho, o supervisor, a alta administracao, a

profissao, o sindicato, efc. (p. 91).

Os autores alertam ainda para o facto de que o uso da expressdo multiplos empenhamentos refere-se,
colectivamente, aos varios focos aos quais um individuo possa se tornar empenhada, nao querendo

necessariamente referir diferentes componentes do empenhamento (Meyer & Allen, 1997, p. 92-93).

A unidimensionalidade do construto empenhamento organizacional é vista pelos autores na conceptualizacao
do modelo de Becker (1960) numa unica dimensdo semelhante ao empenhamento instrumental (Meyer &

Allen, 1991).

Da mesma forma, o modelo de Wiener (1982) vai de encontro a designacdo de Allen & Meyer do

empenhamento normativo, direccionando o construto para uma unica dimensao (Meyer & Allen, 1984).

Como é possivel aferir, a evolucdo do conceito ao longo do tempo, trouxe como principal contributo a nogao
da sua multi-dimensionalidade, quer nos seus alvos de atencdo, quer nos seus factores de origem e

consequéncias.

Contudo, como refere Rego ef a/ (2005) a maioria dos estudos focaliza-se nas trés componentes mais
conhecidass: a orientacdo afectiva para com a organizacéo (ligacdo afectiva), o sentido de obrigacdo moral de
nela permanecer (laco normativo) e o reconhecimento dos custos associados com a saida da mesma (ligacao

instrumental).

Segue-se uma breve caracterizacdo destas trés dimensoes de analise.
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3.3.1 Dimensao afectiva

A componente afectiva é a abordagem mais utilizada no ambito do estudo do empenhamento organizacional,
sendo que a mesma se refere ao grau em que o individuo se identifica com, se sente envolvido em e aprecia
a pertenca a organizacao (Meyer & Alen, 1997; Allen & Meyer, 1990; Porter et a/, 1974). Esta ideia de cariz
emocional e afectivo ultrapassa a dimensao meramente instrumental da troca tem raizes em Kanter (1968) e

em Buchanan (1974).

A componente afectiva do empenhamento diz respeito aos aspectos emocionais do trabalhador, a
identificacdo com a organizacdo e a participacdo na organizacdo (Meyer & Allen, 1997). O argumento
associado a componente afectiva é que um colaborador com empenhamento afectivo forte sente uma ligacao
emocional a organizacdo e tera maior motivacdo ou um desejo mais significativo de contribuir para a

organizacao, do que um colaborador com fraco empenhamento afectivo.

Estes efeitos podem ser alcancados quando, por exemplo, o colaborador (Rego et a/, 2005): (i) sente que a
organizacado o trata de modo justo, respeitador e apoiante (ii) tem confianca na organizacdo e nos seus
lideres, (iii) obtém satisfacdo no trabalho, (iv) considera que os valores da organizacado tém uma orientacdo
humanizada, (v) sente que existe congruéncia entre os seus objectivos e os da organizacdo e (vi) a

organizacao € uma boa cidada e assume comportamentos socialmente responsaveis.

3.3.2 Dimensao normativa
A componente normativa refere-se ao empenhamento baseado numa opinido ou numa obrigacao moral para

permanecer na organizacao (Ko, Price & Mueller, 1997).

0 empenhamento normativo reflecte um sentimento de divida para com a organizacdo e um sentimento de
obrigacdo de continuar na organizacdo. Os individuos com um elevado nivel de empenhamento normativo
sentem-se na obrigacao de permanecer na organizacao porque acreditam que tal € o “moralmente correcto”

(Meyer & Allen, 1997).

Como refere Rego et al. (2005) o empenhamento normativo tende a desenvolver-se quando o colaborador
internaliza as normas da organizacao através da socializacao, recebe beneficios que o induzem a actuar
reciprocamente ou estabelece com a organizacdo um contrato psicologico. E possivel, por exemplo, que
desenvolva o dever de lealdade a organizacdo quando: (i) se sente satisfeito no trabalho, justicado e apoiado,

(ii) percepciona que a organizacao fomenta valores que ele proprio perfilha, (iii) verifica que os seus lideres
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sao de confianca, (iv) percepciona que a organizacao adopta politicas de recursos humanos que o valorizam

COMO pessoa e Nao como mero instrumento ou recurso.

3.3.3 Dimensao instrumental

Finalmente, a componente instrumental do empenhamento tem que ver com a opc¢ao dos colaboradores por
uma conduta conforme o0s objectivos da organizacdo, e com a decisdo de permanecer, ou nao, na
organizacao, consoante as avaliacdes que faz dos custos e beneficios associados & permanéncia ou a saida.
Trata-se, no fundo, da consciéncia que o individuo tem dos custos associados ao deixar a organizacdo (Ko et

al, 1997).

0O empenhamento instrumental desenvolve-se quando o individuo reconhece que, se sair da organizacao,
perdera investimentos nela feitos e/ou quando ndo tem alternativas atractivas de emprego noutras
organizacOes. Também ¢é possivel que o individuo se sinta instrumentalmente ligada a organizacao quando se
sentir insatisfeito, injusticado, impossibilitado de desenvolver o seu potencial e realizando trabalho rotineiro e

nao desafiante (Rego et a/, 2005).

3.4 Modelos de Empenhamento Organizacional
O crescente interesse pelo conceito de empenhamento trouxe ao longo dos anos multiplas contribuicdes,

construindo-se diversos modelos que procuram a explicacao do fenémeno.

De seguida apresentarei, desde a sua génese unidimensional e avancando para as teorias que defendem a
sua divisdao em mais do que uma dimensao, os principais modelos de empenhamento organizacional que

podem ser encontrados na literatura.

3.4.1 Modelo side-bets de Becker (1960)

A teoria de side-bets de Becker, ou modelo de investimento, foi um dos primeiros passos encetados na
procura da compreensao do laco que liga o individuo a organizacao. Para este autor o empenhamento dos
colaboradores advinha da quantidade de investimentos, quer em termos de tempo, esforco ou dedicacao, que

este realizara na organizacao e que sentia que seriam dificeis de recuperar caso abandonasse a mesmase.

= O empenhamento era, portanto, entendido como um resultado de transac¢des entre colaborador e organizacdo (Hrebiniak e Alluto, 1972), sendo que o primeiro
desenvolvia a nogao de perda ou desvalorizacdo da acumulacao de investimentos realizados em caso de abandono (Cohen, 1992).
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Apoiado na critica de que as principais tentativas de explicacéo da consisténcia do comportamento (controle
social, internalizacdo de valores, postulacdo de necessidades) sdo circulares e tautoldgicas, o autor afirma
ainda “a necessidade de se especificar as caracteristicas do ‘estar empenhado’ independentemente do

comportamento de empenho que servird para explicar * (Becker, 1960, p.35).

Adicionalmente a nocao de falta de alternativas conduzia o colaborador a permanecer ligado a organizacao
(1960). Neste sentido, 0 modelo estabelece a existéncia de uma relacdo, entre o empenhamento e o

turnover, negativa (Becker, 1960).

Cohen & Lowenberg (1990) criticaram esta abordagem calculista do empenhamento referindo que “esta ndo
apresenta resultados consistentes, ou pela inadequacdo das escalas utilizadas, ou porque o proprio conceito

de empenhamento nessa abordagem é equivocado” (p. 1028).

3.4.2 Modelo de Porter et al. (1974)
Para Porter et al/. (1974), o foco do empenhamento alterou-se das apostas realizadas pelo individuo na

organizacao, para o laco psicolégico que o ligava @ mesma.

Apesar de esta teoria ter como base a unidimensionalidade do empenhamento, fundamentado na nocao de
empenhamento afectivo, a mesma tem por base trés factores primordiais: uma forte crenca e aceitacdo dos
objectivos e valores da organizacdo; um desejo de exercer um esforco consideravel para o seu sucesso e uma

vontade de permanecer enquanto membro da mesma (Mowday et a/, 1979, Mowday, 1998).

Nao obstante estes trés factores outros focos de empenhamento também podem ser relevantes para um
individuo, como por exemplo a esfera familiar ou politica, 0 que o modelo pressupde é que um individuo
empenhado para com a organizacdo tendera a exibir esses trés factores compreendidos na definicdo de

Porter et al. (Mowday ef al., 1979).

Neste contexto, a pesquisa demonstrou que 0 empenhamento ndo é somente um preditor de permanéncia de
um individuo numa organizacdo (Porter ef a/., 1974)%, mas pode também ser um indicador do seu esforco e

desempenho (Mowday et al., 1979).

= Tendo distinguido satisfacdo de empenhamento Porter et al. (1974), sugerem que a satisfacdo estando associada a aspectos do ambiente de trabalho desenvolve-
se mais rapidamente que o empenhamento, que exige uma analise global da relacao do individuo com a organizagao.
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Cohen (2007), relativamente ao modelo de Porter ef a/., refere que permanece da teoria anterior de Becker

Figura 9. Modelo de Empenhamento de Porter et a/.

(1960) a ligacdo do empenhamento organizacional ao furnover, considerando o primeiro como indicador do

segundo.

O modelo que Porter e os seus colegas (1974) desenvolveram para o estudo do empenhamento encontra
repercussao em diversos autores e estudos posteriores, nomeadamente pela utilizacdo da medida que eles

desenvolveram para a afericao dos niveis de empenhamento.

Com base nesta definicdo de empenhamento, que reuniu um grande nuimero de adeptos, Mowday ef a/.
(1979) construiram e validaram um instrumento de medida do empenhamento organizacional, o OCQ -
Organizational Commitment Questionnaire. Este instrumento é constituido por 15 itens, apesar de se utilizar

frequentemente uma versdo mais pequena de apenas 9 itens.

Contudo, alguns investigadores defendem que o empenhamento organizacional conceptualizado por Mowday
et al (1979) é um construto multidimensional. Porém, Allen & Meyer (1990) defendem que o instrumento
concebido pelos autores para operacionalizar o conceito, o Organizational Commitment Questionnaire (0CQ),
mede somente uma das dimensdes do empenhamento, a dimensao afectiva, convertendo o modelo em

unidimensional.

3.4.3 Modelo de Empenhamento de O’Reilly & Chatman (1986)
Mais tarde, O'Reilly & Chatman (1986) identificaram o empenhamento organizacional como a ligacao
psicolégica sentida pelo individuo relativamente a sua organizacao, reflectindo o grau em que o mesmo

adopta as suas caracteristicas e perspectivas (cit in Mowday, 1998).

= A utilizacdo de uma versdo mais curta resulta das criticas que O"Reilly & Chatman (1986) e Reichers (1985) langaram & versao de 15 itens do OCQ e que incidiam
na sobreposicdo de alguns itens com o conceito que supostamente prevéem, em particular, o turnover.
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Face a redundancia existente sobre empenhamento em contexto de trabalho O'Reilly & Chatman (1986)
recomendaram que se restringisse a sua definicdo a trés tipos de ligacdo psicologica®, baseadas na: )
complacéncia ou envolvimento instrumental, traduz-se num padrao de comportamento motivado por
recompensas ou evitamento de punicdes; 2/ identificacdo ou envolvimento baseado num desejo de afiliacao;

e, 3)internalizacao ou envolvimento originado na congruéncia entre os valores individuais e organizacionais.

O empenhamento poderia assim ser previsto por trés factores independentes: o /nstrumental ligado as
recompensas esperadas, o de emvolvimento ou identificacdo, baseado em desejos de afiliacdo face aos
valores atractivos da organizacao e o da /infernalizacao, radicado na consonancia entre os valores individuais e

organizacionais (Cohen, 2007, Mowday, 1998).

Os autores identificavam assim a ligacdo do empenhamento a outros comportamentos laborais que néo

apenas o furnover (Porter et al., 1974), como por exemplo os comportamentos de cidadania organizacional.

Complacéncia

- Turnover,

- Comportamentos
de cidadania
organizacional

Internalizacéo

Figura 10. Modelo de Empenhamento de O'Reilly & Chatman adaptado de Meyer & Herscovitch (2001)

Este modelo prescreve ja a multi-dimensionalidade do construto. O’ Reilly & Chatman (1986) defendem
inclusive que o seu modelo conceptual incorporando os trés conceitos constituintes da variavel,

empenhamento organizacional, representam um construto tridimensional.

Porém este facto é interrogado por Meyer & Allen (1997) que colocam em duvida a dimensao complacéncia
do modelo, em virtude de esta se relacionar positivamente com o furnover, o que pde em causa Se a
complacéncia ndo podera ser considerada uma antitese do empenhamento. Outra critica de Meyer & Allen

(1997) ao modelo tridimensional de O'Reilly & Chatman é a auséncia de uma verdadeira distincdo entre a

= Kelman (1958) foi o primeiro autor a considerar estas trés formas de vinculo psicoldgico entre um individuo e a organizacdo. O"Reilly e Chatman (1986) numa
tentativa de operacionalizar este modelo, desenvolveram um instrumento para medir estes trés tipos de ligacdo. Contudo, mostrou-se dificil diferenciar identificacdo
de internalizacdo, bem como justificar a inclusao da complacéncia como componente do empenhamento
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componente identificacao e a interiorizacao, duas das dimensdées do empenhamento organizacional que o

modelo em causa pressupoe.

Apesar das criticas, 0 modelo de O'Reilly & Chatman (1986) permitiu a assumpcao de que o empenhamento
pode assumir diferentes formas e, aceitar que os antecedentes, consequentes e relacdes de cada

componente sao também de alguma forma diversa.

3.4.4 Modelo Tridimensional de Meyer & Allen (1991)
Em 1991, Meyer & Allen apresentaram um modelo tridimensional do empenhamento organizacional, que
representa uma espécie de sintese das diferentes definicdes de empenhamento existentes e ja abordadas no

ponto anterior.

De acordo com este modelo o empenhamento organizacional é composto por trés dimensdes fundamentais:

afectiva, normativa e instrumental.

DIMENSAO CARACTERIZACAO ESTADO PSICOLOGICO
Desejo:
Afectiva Grau em que o colaborador se sente emocionalmente ligado, O individuo sente que quer
identificado e envolvido na organizacao permanecer
Obrigacao:
Normativa Grau em que o colaborador possui um sentido de dever moral O jndividuo sente que deve
de permanecer na organizacéo permanecer
Necessidade:
Instrumental Grau em qug 0 col‘aborador possui -um~reconheC|mentoA dqs o
(calculativo) custos associados a saida da organizacdo (ou pela auséncia O individuo sente que tem de
de alternativas, ou pela nogéo de sacrificios elevados na saida)  permanecer

Tabela 9. Modelo de Empenhamento de Meyer & Allen (1991), adaptado de Rego (2003) “Empenhamento Organizacional e Auséncia Psicologica — Afinal quantas

dimensées”

Na sua esséncia, o modelo defende o vector multidimensional do empenhamento organizacional, opondo-se
aos modelos tedricos que advogam o empenhamento organizacional como um vector unidimensional,
destacando o empenhamento afectivo (Mowday ef a/ 1979), ou o empenhamento instrumental (Becker,

1960) ou o empenhamento normativo (Wiener, 1982).

No entanto, existem algumas criticas ao mesmo, referindo-se a baixa fiabilidade da escala de empenhamento
instrumental e a falta de validade discriminada das escalas de empenhamento afectivo e normativo (Gonzalez
& Guillén, 2008), havendo diversos estudos que apontam para uma elevada correlacdo entre estas duas

dimensoes (Allen & Meyer, 2000; Frutos ef a/, 1998, Ko ef a/, 1997, Meyer et a/, 1993).
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Para Gonzalez & Guillén (2007), esta relacdo podera resultar da inclusdo de sentimentos de obrigacdo, de
desejo e pela moralidade tanto na dimensao afectiva como na dimensao normativa estdo presentes. Ademais,
a maioria dos estudos realizados e que procuram estabelecer ligacdes entre as diferentes dimensdes do
empenhamento e outras variaveis* apresentam correlacdes mais significativas para a dimensao afectiva do

que qualquer outra.

Meyer & Herscovitch (2001) defendem que a explicacao podera residir no facto desta componente ser mais

vezes utilizada e de forma mais lata do que qualquer uma das outras dimensoes.

Nao obstante as criticas a tridimensionalidade do conceito (Gonzalez & Guillén, 2007; Meyer & Herscovitch,
2001; Allen & Meyer, 2000), a revisao bibliografica aponta para um maior consenso, teérico e empirico, para
essa divisdo (Ko ef a/, 1997; Allen & Meyer, 1990, 1993, Meyer e Allen, 1991, Meyer ef a/, 1993, Meyer,
1997, Rego, 2003, Yousef, 2000a, 2000b).

3.4.5 Modelo de Cohen (2007)
Estudos mais recentes da literatura apresentam desenvolvimentos ou variacdes dos modelos tridimensionais,
sobretudo pela incorporacdo do factor tempo na conceptualizacdo do modelo, defendendo-se que o

empenhamento é um processo que se desenvolve ao longo do tempo (Mowday et al, 1982).

E 0 caso do modelo de Cohen (2007) que assume o tempo enquanto barreira distintiva do empenhamento,
definindo-o como pré-entrada (subdividido em instrumental e normativo) e que estudos anteriores definiram
como propensdo para o empenhamento (Arnold & Feldman, 1982; Buchanan, 1974, Lee et al, 1992;
Mowday et al, 1982; Pierce & Dunham, 1987, Steers, 1997, Wiener, 1982) e pods-entrada (subdividido em

instrumental e afectivo).

A dimensao normativa do empenhamento pré-entrada é aqui identificado como paralela a dimensao de
empenhamento normativo de Meyer & Allen (1990), embora este autores defendam que, nao obstante a sua
origem anterior, este tipo de empenhamento pode depois ser acentuado na fase pos-entrada numa

organizacao (Cohen, 2007).

A dimenséao instrumental, por sua vez, difere da considerada no modelo de Meyer & Allen, pelo seu foco na
percepcao dos beneficios decorrentes da permanéncia na instituicao em detrimento da nocao dos elevados

custos e sacrificios resultantes de uma eventual saida da mesma (Cohen, 2007).

= Tais como o turnover, o absentismo, a performance ou a cidadania organizacional,

75



Segundo este modelo, quando os colaboradores iniciam um vinculo laboral numa dada instituicdo

transportam ja consigo um padrao de empenhamento desenvolvido pela convivéncia em familia e sociedade.

Desta forma os individuos entram na organizacdo com determinadas necessidades, desejos e competéncias,
esperando |a encontrar a resposta para as mesmas. Quando a organizacao consegue estabelecer o ambiente

adequado para que tal aconteca a tendéncia sera para o aumento do empenhamento® (Cohen, 2007).

Na sua esséncia o modelo de Cohen (2007) combina o modelo de culturas de Hofstede com a
conceptualizacdo de Meyer & Allen (1991), Cohen (2000) concluiu que as dimensdes culturais propostas por
Hofstede eram significativos preditores de multiplos focos, bases e componentes do empenhamento. A
distancia de poder relacionava-se com o empenhamento normativo, o evitamento da incerteza relaciona-se
com o empenhamento instrumental e a dimensao colectivista relacionava-se com as trés componentes do

empenhamento (afectivo, instrumental e normativo).

Esta linha de pensamento segue o paradigma da compatibilidade entre as pessoas e a organizacdo (Wiener,

1982).

3.5 Relacao entre o empenhamento e a mudanca organizacional

Na medida em que a mudanca organizacional acarreta sempre niveis elevados de incerteza dando origem
muitas vezes a comportamentos negativos nos colaboradores com repercussdoes nefastas para a gestdo e
equilibrio da organizacdo (Mathieu & Zajac, 1990; Randall, 1987), a gestdo da mudanca organizacional
podera desempenhar um papel de extrema importancia na manutencdo do empenhamento dos
colaboradores. Contribuindo para o aumento da capacidade destes em manter uma ligacdo estreita aos

objectivos estratégicos da organizacao e assim apoiar a mudanca e a sua implementacéao.

A vasta literatura sobre o empenhamento organizacional tem focado a sua atencdo nas consequéncias

positivas do nivel de empenhamento relativamente a diversos factores organizacionais (Rego & Souto, 2004).

Este evidente interesse deve-se grosso modo as evidéncias de que o empenhamento pode ter consequéncias
em varias atitudes e comportamentos relevantes para o funcionamento organizacional, como a assiduidade,
intencdes de abandono, pontualidade, atitudes favoraveis face a mudanca, desempenho individual,
comportamentos de cidadania, comportamentos de negligéncia, motivacdo, desempenho organizacional
(Rego & Souto, 2004; Rego, 2002; Swailes, 2000; Cohen, 2000, 2007; Iverson & Buttigieg, 1999; Caetano &
Vala, 1999; Armenakis & Bedeian, 199; Nijhof, Jong & Beukhof, 1998; Meyer, 1997; Allen & Meyer, 1996;

% Qpinido também apoiada por Steers (1977).
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Meyer, Allen & Smith, 1993; Becker, 1992; Meyer et a/, 1989; 1987; Blau & Boal, 1987; O’ Reilly &
Chatman, 1986; Scholl, 1981; Steers, 1977).

Existe um crescente interesse na compreensao de como a mudanca é experienciada pelos trabalhadores a
um nivel individual (Elias, 2009; Vakola & Nikolau, 2005; Homburg, Hoyer & Fassnacht, 2002; Judge ef a/,
1999). Nao obstante as muitas influéncias sobre as quais a questdo do empenhamento organizacional tem
sido alvo, o presente estudo propOe a analise da relacdo entre o0 empenhamento organizacional e a mudanca

organizacional.

Algo importante a analisar na mudanca organizacional sdo as tensdes que esta cria, ndo s6 na organizacao

como um todo, mas também a nivel individual nos colaboradores da organizacdo (Vakola & Nikolaou, 2005).

Elias (2009) salienta que se uma organizacdo pretende implementar com sucesso uma mudanca, deve ser
desenvolvida uma estratégia organizacional que tenha em atencdo as necessidades dos colaboradores a um

nivel psicoldgicos.

Diversos autores abordam o empenhamento como uma varidvel chave na prossecucao da mudanca
organizacional (Parish, Cadwallader & Busch, 2008; Swailes, 2004; Herscovitch & Meyer, 2002; Noble &
Mokwa, 1999) e, sédo varios os trabalhos que abordam as consequéncias da mudanca organizacional no
empenhamento dos seus colaboradores e; vice-versa, os beneficios do empenhamento organizacional na
implementacao de mudancas (Fedor, Caldwell & Herold, 2006; Caldwell, Herold & Fedor, 2004; Herscovitch
& Meyer, 2002; Conner & Patterson, 1982).

Herscovitch & Meyer definem o empenhamento para a mudanca como a forca (mind-set) que liga um
individuo num curso de accdo considerado necessario para a implementacao bem sucedida de uma qualquer

Iniciativa de mudanca (2002, p. 475).

0 modelo desenvolvido por Herscovitch & Meyer (2002) teve como principal objectivo a aplicacdo do modelo
de empenhamento organizacional de Meyer & Herscovitch (2001) relacionando-o com outras variaveis de

estudo da area do comportamento organizacional, neste caso, a mudanca organizacional.

0 modelo revela também similaridade no que respeita as dimensdes de analise do empenhamento que Meyer
& Allen (1991) desenvolveram. Contudo esta visa a medicdo do empenhamento dos individuos em relacdo a

um alvo mais especifico, que ndo a organizacao como um todo.

O mind-set a que os autores se referem e que liga um individuo a um curso de accédo pode reflectir (a) o
desejo de apoiar a mudanca baseada em uma crenca nos seus beneficios inerentes (empenhamento afectivo

a mudanca), (b) o reconhecimento de que existem custos associados com a falta de apoio a mudanca
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(empenhamento instrumental @ mudanca), e (c) um sentimento de obrigacdo de prestar apoio para a
mudanca (empenhamento normativo a mudanca). Isto é, os individuos podem-se sentir obrigados a apoiar

uma mudanca, porque: eles querem; tém que, e/ou deveria fazer (Herscovitch & Meyer, 2002, p. 475).

Sob a perspectiva de que o empenhamento estratégico é comparavel ao empenhamento a mudanca, uma
vez que a implementacao de uma mudanca organizacional & sempre uma decisao estratégica, Noble &
Mokwa (1999) definem ainda o empenhamento estratégico como o entendimento e apoio das metas e
objectivos organizacionais de uma estratégia (p. 64). Segundo os autores, comummente a mudanca é
apoiada com base em interesses pessoais ou sentido de obrigacao, nesta situacdo a parte afectiva seria

completamente excluida (Noble & Mokwa, 1999).

A implementacdo de estratégias que visem o desenvolvimento da organizacdo e dos seus colaboradores
reflecte-se no aumento dos niveis de incerteza dos individuos sendo as expectativas, acerca do impacto das
mudancas, determinantes nos niveis de satisfacdo com o trabalho e por conseguinte no empenho destes no

cumprimento dos objectivos definidos (Rafferty & Griffin, 2006).

Swailes (2004) argumenta que a criacdo de uma forca de trabalho altamente empenhada é a prioridade
numero um no campo da gestdo de recursos humanos. Por este motivo o autor refere que é surpreendente a
atencao que o empenhamento tem vindo a receber em relacdo as investigacbes nas areas da mudanca

organizacional.

Embora conceptualmente diferentes, existe uma base comum aos modelos de empenhamento
organizacional, no que respeita a importancia do construto no sucesso organizacional. Dada a sua intrinseca
relacdo com a cultura organizacional, o0 empenhamento influira na performance da organizacao através de
politicas diferenciadas de recursos humanos, baseadas na construcdo de culturas positivas, orientadas para

as pessoas.
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lll. METODOLOGIA E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo pretende-se especificar quais os objectivos do estudo e apresentar as hipoteses formuladas, o
método de estudo utilizado, descrevendo cada um dos elementos do desenho de investigacado. Inicialmente,

apresenta-se o cenario do estudo, a estratégia de amostragem e caracterizam-se os sujeitos do estudo.

Posteriormente, apresentam-se os instrumentos de colheita de dados utilizados e a fiabilidade de cada escala.
Seguidamente, mencionam-se os procedimentos formais e as consideracoes éticas adoptadas ao longo de
todo o processo de investigacdo e a realizacao do estudo preliminar. Para terminar procede-se a analise

estatistica efectuada aos dados.

4. OBJECTIVOS E METODOLOGIA DO ESTUDO

Uma investigacao empirica pressupde que apos a revisao da literatura, que permite a definicao do frarmework

tedrico, se transite para uma parte pratica, geralmente designada de trabalho de campo (Hill & Hill, 2005).

A metodologia permite desta forma estabelecer a ponte entre a teoria e a pratica. Dada a pergunta de partida
definida, o presente capitulo apresenta as hipoteses de investigacdo definidas, o instrumento de medida a

aplicar e a definicdo da amostra.

A andlise a literatura permitiu encontrar varios estudos onde se referencia algum tipo de relacdo entre a
gestao da mudanca organizacional e o empenhamento, bem como o seu impacto relevante na prossecucao

da mudanca.

Nao obstante, as relacdes estabelecidas processam-se em varios sentidos havendo mesmo autores que
defendem que o empenhamento tendera a atenuar os sentimentos de resisténcia a mudanca dos
colaboradores, enquanto outros defendem que colaboradores mais empenhados tenderdo a experienciar de
forma mais acentuada sentimentos de resisténcia a alteraces nos seus habitos e métodos de trabalho (Elias,

2009; Carnall, 2007; Fedor et al., 2006; Caldwell et a/, 2004; Conner & Patterson, 1982).

Podemos assim considerar que o presente trabalho representa uma extensao de trabalhos ja publicados na
literatura, através de uma pesquisa exploratoria, descritiva e quantitativa, realizando sobre os dados obtidos

um tratamento estatistico.
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4.1 Formulacao das Hipoteses de Investigacao
Avaliada que esta a importancia da mudanca organizacional e a relacdo que o empenhamento organizacional
pode desempenhar na sua implementacao e na gestdao da mudanca, este estudo pretende verificar a ligacao

entre os dois conceitos.

Com base nos modelos teodricos que norteiam o presente estudo de investigacdo foram definidas as hipoteses
de investigacdo que pretendem analisar se 0 empenhamento organizacional e o empenhamento para a
mudanca foram determinantes nas estratégias de mudanca organizacional do Municipio do Porto e da

implementacdo do Programa de Simplificacao Administrativa.

As hipoteses 1 e 2 visam avaliar o impacto nas dimensdes do empenhamento (organizacional e para a
mudanca) separadamente seguindo assim a perspectiva de Meyer & Allen (1997) que defendem que as trés
componentes devem ser consideradas para que se possa compreender o empenhamento como um
fendmeno total. A formulacdo da hipotese com relevancia da dimensao afectiva foi assente na literatura que
revela que esta é a mais utilizada e assinalada para avaliacdo do empenhamento (Rego et a/, 2005; Allen &

Meyer, 1990; Porter et a/, 1974).

Contudo, é importante a inclusdo das trés dimensdes no sentido de perceber qual o impacto diferenciado que
as mesmas tém nas percepcoes de mudanca (Elias, 2009; Addae ef a/, 2008; Fedor et a/, 2006; Caldwell et
al, 2004).

A variavel empenhamento para a mudanca é também composta pelas trés dimensdes. Herscovitch & Meyer
(2002) apoiaram-se em estudos ja desenvolvidos, tendo feito a primeira tentativa de aplicar o modelo de

Meyer & Allen de analise do empenhamento a outros focos que ndo o organizacional ou profissional.

Globalmente, os resultados sugerem que o modelo é de facto passivel de aplicacdo a outros dominios, e que
a investigacdo para avaliar a sua aplicacao a outros focos (por exemplo, grupo de trabalho, gestdo sindical,
politica, objectivos) é justificada. Nesta perspectiva a dimensdo afectiva é colocada em segundo plano uma
vez que € normal que os membros organizacionais se sintam constrangidos a alinhar na mudanca

(Herscovitch & Meyer, 2002).
Por sua vez as hipoteses 3, 4 e 5 tém como objectivo verificar se existe relacdo entre as variaveis de estudo.

Assim, construiram-se as seguintes hipoteses de investigacdo que procuram avaliar os niveis de

empenhamento organizacional dos colaboradores envolvidos no PSA.

e H1 - Entre os colaboradores da CMP sdo mais elevados os niveis de empenhamento organizacional

afectivo do que normativo ou instrumental;
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e H2 - Os colaboradores da CMP sdo mais empenhados normativa e instrumentalmente para a
mudanca organizacional do que ao nivel afectivo.

e H3 - Existe uma associacao positiva entre o empenhamento organizacional dos colaboradores e o seu
empenhamento na mudanca organizacional;

e H4 - O empenhamento para a mudanca ¢ mais forte quando a percepcdo da mudanca
organizacional € mais positiva.

e H5 - Os trabalhadores que estdo mais empenhados para com a organizacdo denotam percepcdoes

positivas da mudanca organizacional.

As variaveis socio-demograficas e profissionais que caracterizam a amostra, foram definidas como variaveis
independentes de controlo, nomeadamente: a idade, habilitacdes literarias, antiguidade na funcdo e
antiguidade na Autarquia. O empenhamento organizacional, empenhamento a mudanca e as percepcgoes da

mudanca organizacional apresentam-se como variaveis dependentes.

4.2 Método - Especificidades do Estudo de Caso

A discussao em torno das vantagens e desvantagens da utilizacdo de determinado método de investigacao
em detrimento de outro é antiga. Este trabalho caracterizar-se-a como uma pesquisa cientifica, uma vez que
se propde a responder a uma questdo de partida elaborada previamente, usando uma metodologia que

permite a sua reproducao por outros investigadores, segundo Silva e Menezes (2001).

Ja que pretende analisar profundamente um fenémeno e possibilitar um maior entendimento sobre este, o
trabalho deve ser entendido como um estudo de caso. A metodologia de estudo de caso foca-se
essencialmente em aspectos contemporaneos num determinado contexto e pretende responder a questdes

“como?” e “porqué?” sobre um fendmeno (Yin, 2003).

E uma investigacdo que ao focar-se na explicacdo e compreensdo de um contexto concreto, pode envolver
niveis de analise diferentes em que normalmente se utilizam varios métodos de recolhas de dados, tais como

entrevistas, questionarios, observacado, entre outros (Yin, 2003; Gil, 1991; Eisenhardt, 1989).

O estudo de caso assume assim o papel de um estudo exploratério que se revela também pelos
procedimentos técnicos adoptados ao explorar de forma exaustiva uma situacdo e que consequentemente
permitira a ampliacdo de conhecimento e informacdo visto que estes serdo alcancados pela revisao

bibliografica e levantamento de informacdes na organizacao na qual é realizada (Yin, 2003; Gil, 1991).
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Porém um investigador que decida recorrer a metodologia de estudo de caso devera ter em atencao algumas
questdes relacionadas com as suas caracteristicas pessoais e de personalidade, sobretudo no que diz
respeito a algumas competéncias pessoais que, apesar de serem importantes em todas as metodologias,

revelam neste caso uma maior atencéo.

Na opiniao de Yin (2003) deve ter-se em linha de conta as competéncias de escuta, de fazer e interpretar
questdes, capacidade de adaptacao e flexibilidade, capacidade de se descentrar daquilo que espera “ouvir”,
mesmo que em desacordo com a teoria existente, e competéncia para compreender os topicos interessantes

para o estudo em questao.

4.2.1 Questoes orientadoras do Estudo de Caso
A partir de perguntas da investigacao procuram-se conexdes com perspectivas tedricas, ou pelo menos, um
marco conceptual que oriente a recolha de informacao e analise. De acordo com Valles (1997) na preparacao

de um estudo qualitativo, convém ter-se em linha de conta varias fases nomeadamente 6:

1. Fase de reflexao: identificar o problema de investigacao e as proposicoes;

Fase do planeamento: seleccao do contexto, estratégia e preparacao;

Fase da entrada: seleccdo do caso de estudo;

Fase de andlise preliminar;

Fase de saida do campo e andlise intensa;

AL T o

Fase da escrita.

O método de pesquisa deste trabalho ¢ o estudo de caso, tendo como unidade de analise: o PSA

implementado na Camara Municipal do Porto, no espaco temporal 2008/2009.

O objectivo deste ¢ identificar os niveis de empenhamento organizacional, os niveis de empenhamento para a

mudanca e, tentar identificar se este novo modelo de administracéo publica € um modelo de referéncia.

A implementacéo de um projecto deste nivel provoca invariavelmente alteracdes nas formas de trabalho e que
automatizam os processos organizacionais. Sob este cenario é natural que surjam reaccdes de resisténcia a
mudanca. Para minimizar estas reaccdes a mudanca é necessario que se utilize uma metodologia de gestao

da mudanca.

Tratando-se de um trabalho de investigacdo com um cariz notoriamente exploratério, que pretende estudar a
mudanca organizacional e o empenhamento organizacional, e a relacdo assumida entre os dois dominios,

este estudo de caso & orientado por um conjunto de objectivos ja apresentados anteriormente no capitulo 1.
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4.3 Instrumento de Medida
Face aos objectivos previamente estabelecidos e tendo em conta o tipo de comportamentos que se pretende

avaliar, o instrumento de medida escolhido para esta investigacao foi o questionario (Quivy & Campenhoudt,

1992).

O questionario é uma técnica estruturada para recolha de dados que consiste numa série de perguntas,
escritas ou orais, que um entrevistado deve responder, sendo o seu principal objectivo a obtencdo de

informacéao (Malhotra, 2006).

Recentemente tem-se tornado comum a utilizacdo de ferramentas informaticas para a disponibilizacao e
preenchimento dos questionarios online. Assim, numa tentativa de inovacao e em sintonia com os ideais do
PSA optou-se pela aplicacao dos questionarios onfine, disponibilizando-o numa ferramenta open source, lider
na construcao de inquéritos online de nome LimeSurvey”. Relativamente ao preenchimento do questionario o

acesso era restrito por identificacao de utilizador e codigo de acesso.

0 preenchimento dos questionarios online para além de possibilitar uma notéria economia de papel, facilita a
sua disponibilizacdo a um elevado numero de pessoas e permitiu, neste caso especifico através desta
plataforma, monitorizar através de uma gestao de cadigos fornecidos por e-maif/ aos inquiridos, o desenvolver

do preenchimento dos questionarios.

Para a resposta a todos os itens foi utilizada uma escala de Likert de 6 pontos, visando assinalar o grau de
concordancia com as diversas afirmacdes nomeadamente: 1) Discordo Totalmente, 2) Discordo, 3) Ndo
Concordo nem Discordo, 4) Concordo, 5) Concordo Totalmente; a opcdo 6) Ndo sabe/Ndo responde foi

introduzida com o objectivo de dar uma opcao de nao resposta.

A parte introdutoria do questionario continha um titulo com a identificacdo da instituicao, a area cientifica e o
tipo de estudo, sendo seguida por uma nota explicativa dos objectivos da investigacao e da garantia de

confidencialidade de identificacdo e das respostas concedidas.

No questionario foram ainda incluidos itens de caracterizacdo sécio-demografica, nomeadamente: a idade, n°
de anos de experiéncia profissional, e antiguidade na Autarquia, habilitacdes académicas e género, quer pela
possibilidade de caracterizacdo da amostra, quer pela existéncia na literatura de referéncias a estas variaveis
como moderadoras tanto das percepcbes de mudanca organizacional, como do empenhamento

organizacional.

= O LmeSurvey disponibiliza um conjunto de ferramentas que possibilita a autoria e disponibilizacdo de questionarios de uma forma segura.
http://www.limesurvey.org/
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A existéncia de questionarios validados em diversos contextos organizacionais (nomeadamente, em contextos
organizacionais portugueses) e utilizados por diversos investigadores constituiram uma boa base de trabalho
desta forma foram utilizadas escalas validadas para a medicdo dos dois constructos (empenhamento
organizacional e empenhamento a mudanca), uma outra escala foi criada para a avaliacdo das percepcdes da
mudanca associadas ao PSA, pelo que de seguida apresentamos os instrumentos escolhidos para cada uma

das variaveis.

4.3.1 Dimensoes e itens do Empenhamento Organizacional

A teoria define que o empenhamento organizacional influi numa série de atitudes e comportamentos em
contexto laboral. Como tal os estudos sobre este fendmeno sdo variados e de elevada importancia. Porém
para que as investigacdes possam ser levadas a cabo, € necessario que o conceito esteja bem definido e o

instrumento de medida esteja desenvolvido.

Nas diversas investigacdes realizadas sobre o tema & possivel encontrar uma série de instrumentos diferentes
para a medicdo do empenhamento organizacional (Allen ef a/, 1990, Cook & Wall, 1980; Hrebiniak & Alluto,
1972, Porter et a/, 1974, Meyer et a/, 1993, Mowday ef a/, 1979, O'Reilly & Chatman, 1986; Penley & Gould,
1988; Wiener, 1982), bem como diversas investigacdes sobre a sua qualidade (Krishnaveni & Ramkumar,

2008, Kolowsky ef a/, 1990).

Atendendo a que o modelo tridimensional de Meyer & Allen tem recebido um suporte empirico consideravel
(Allen & Meyer, 1996; Meyer et a/, 2002) optamos por utilizar um instrumento baseado na “ 7hree-Component
Scale’ de Meyer & Allen, mas construido para a lingua portuguesa e validado em estudos aplicados a nossa

cultura.

Trata-se de um questionario construido por Rego & Souto (2004) e cuja replicacao apresento na tabela

seguinte:
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Descricao

Itens

Grau em que o colaborador se Importo-me realmente com o destino da minha organizacao
sente emocionalmente ligado, Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta
Empenhamento identificado e envolvido na _organizacdo
Afectivo organizacao. Sinto-me «parte da familia» da minha organizagéo
O individuo sente que quer Sinto que existe uma forte ligacdo afectiva entre mim e a minha
permanecer. organizacao
Grau em que o colaborador possui  Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto que nao deveria
um sentido da obrigagdo (ou _abandonar a minha organizacdo agora
Empenhamento  dever moral) de permanecer na Nio deixaria a minha organizacdo agora porque sinto obrigacdes para
Normativo organizagao. com as pessoas que aqui trabalham
O individuo sente que deve Sinto que, se recebesse uma oferta de melhor emprego, ndo seria
permanecer. correcto deixar a minha organizacéo
Grau em que o colaborador se Mantenho-me nesta organizacdo porque sinto que nao conseguiria
mantém ligado a organizacdo facilmente entrar noutra organizacao
devido ao reconhecimento dos Continuo nesta organizacdo porque, se saisse, teria que fazer grandes
Empenhamento custos associados com a sua _sacrificios pessoais
Instrumental saida da mesma. Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta
O individuo sente que tem organizacdo
necessidade de permanecer. Mantenho-me nesta organizacdo porque sinto que tenho poucas
oportunidades noutras organizacoes

Tabela 10. Dimensoes e respectivos itens do questionario a aplicar para a medicdo do empenhamento organizacional, de Rego e Souto (2004)

4.3.2 Dimensdes e itens do Empenhamento para a Mudanc¢a Organizacional
A questdo do empenhamento organizacional tem sido também abordada sobre outras influéncias. Como ja foi
elucidado anteriormente, existem autores que abordam o empenhamento como uma variavel chave na

prossecucao da mudanca organizacional.

Herscovitch & Meyer (2002) estudaram o empenhamento organizacional sobre esta perspectiva, tendo a sua
pesquisa sido orientada pelo modelo geral de empenhamento organizacional desenvolvido por Meyer &
Herscovitch (2001) cuja construcao assenta ainda no modelo tridimensional de Meyer & Allen (1991, 1997)
mas no qual os autores readaptaram os itens definidos para cada uma das dimensdes (empenhamento

afectivo, normativo e instrumental).

A versao original da escala desenvolvida por Herscovitch & Meyer (2002) contemplava 22 itens para a
medicdo do empenhamento a mudanca, dos quais 7 itens correspondiam a avaliacdo da dimensao afectiva;
outros 7 itens para a analise da dimensao instrumental e finalmente 8 itens para o empenhamento normativo

a mudanca.

Para este construto nao foi possivel encontrar qualquer escala de medida construida ou traduzida para a
lingua portuguesa pelo que se optou pela traducéo deste instrumento, utilizando a técnica de «traduz -

retraduz» (franslate-transiate back) (Hill & Hill, 2005).

Assim, a escala de Herscovitch & Meyer (2002) foi inicialmente traduzido por duas pessoas da lingua de

origem para portugués, tendo depois sido solicitado a um terceiro que traduzisse essas versoes para inglés
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(sem que conhecesse a versao original nesta lingua). No final optou-se pela versdo que, retraduzida para

inglés, mais se identificava com a versao original®.

Aquando do pré-teste efectuado ao questionario foram identificadas pelos inquiridos a repetitividade das
questdes da escala. Uma vez que o questionario ja incluia anteriormente a escala de empenhamento
organizacional de Rego & Souto (2004), optou-se por remover alguns dos itens de analise do empenhamento

a mudanca, o resultado da escala final, também utilizada por Parish et a/. (2006) é a seguinte:

Dimensoes Descricao Itens
Grau em que o colaborador se Acredito no valor desta mudanca.
sente emocionalmente ligado, - —
Empenhamento ) . : Esta mudanca é uma boa estratégia para o Departamento.
Afectivo 3 identificado e  envolvido na
mudanca. Esta mudanca tem uma finalidade importante.
Mudanca
As coisas irdo melhorar devido a esta mudanca.
Grau em que o colaborador possui  Tenho o dever de apoiar e trabalhar nesta mudanca.
um sentido da obrigagao (ou - - -
Empenhamento ) Nao seria correcto da minha parte opor-me a esta mudanca.
S dever moral) de apoiar a mudanca.
Normativo a - -
Eu sentir-me-ia culpado por me opor a esta mudanca.
Mudanca
Eu sinto-me obrigado a apoiar esta mudanca.
Grau em que o colaborador apoia a  Sinto pressao para alinhar nesta mudanca.
Empenhamento  mudanca devido a0 —— a— , r o " q
Instrumental a reconhecimento  dos  custos MO Muita coisa em jogo para poder resistir a esta mudanca.
Mudanca associados no caso de resisténcia.  Seria demasiado caro para mim resistir a esta mudanca.

Tabela 11. Dimensoes e respectivos itens do questionario a aplicar para a medicdo do empenhamento para a mudanca, de Herscovitch & Meyer (2002)

4.3.3 Dimensoes e itens de avaliacao da Mudanca Organizacional
Finalmente para uma melhor analise das percepcdes dos colaboradores da mudanca organizacional
decorrente do PSA foi elaborada uma escala de itens que incluem cujo objectivo principal era possibilitar uma

caracterizacao das mudancas sob o prisma dos colaboradores.

Noble & Mokwa (1999), num estudo sobre a implementacdo de novas estratégias de Marketing e
desenvolvimento organizacional, abordaram varias dimensdes de analise do empenhamento tendo
desenvolvido uma escala de medicdo de 76 itens para 14 dimensdes de analise da implementacdo de
estratégias de Marketing, incluindo 3 dimensdes que foram adaptadas para este estudo, nomeadamente: a
Implementacéo da mudanca, adequabilidade da mudanca a estratégia organizacional e aufonomia no papel

de agente da mudanca.

v N&o obstante os cuidados encetados para preservar o significado da verséo inicial da escala, existe sempre a possibilidade de que a equivaléncia ndo tenha sido
atingida. Se tal tiver acontecido a validade da escala sera nula.
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Num outro estudo que enfatiza a aprendizagem individual e o seu papel no desempenho organizacional e
decisao estratégica, Malter & Dickson (2001) salientam a importancia que a aprendizagem representa na
assimilacdo e entendimento da necessidade de mudanca organizacional e, definem a aprendizagem como
um processo de criacdo de conhecimento no qual a interpretacdo de informacdo cria mudancas a nivel

comportamental., adiantando que a aprendizagem faz parte de qualquer processo de mudanca

Segundo Malter & Dickson, o principal objectivo do estudo era analisar a “/influéncia que as competéncias de
aprendizagem individual e outras caracteristicas de grupos organizacionais - assim como as composicoes de
Srupos com caracteristicas individuais similares - podem melhorar a capacidade de interpretacéo de grupos, a

racionalidade e a dindmica nas fomadas de decisao” (2001, 100).

Da escala utilizada pelos autores foram empregues para o presente estudo os itens relativos a analise das

capacidades de aprendizagem na assimilacao da mudanca.

Finalmente, para analisar os resultados da mudanca organizacional recorreu-se a um estudo de Homburg et
al (2002) que visa analisar as percepcdes de melhorias no desempenho organizacional resultado de
mudancas estratégicas. Os autores consideram que as melhorias no desempenho organizacional envolvem as
percepcdes dos colaboradores a dois niveis: o financeiro e 0 nao financeiro e, sdo estas percepcdes que
influenciam o desempenho organizacional (Homburg ef a/., 2002). Deste trabalho foram utilizados 4 itens

para a avaliacao dos resultados percebidos pelos colaboradores.

Em todos os casos foi utilizada a técnica de «traduz - retraduz» (fransiate-transiate back) (Hill & Hill, 2005)

para conseguir uma traducao real das escalas e itens utilizados.

87



Dimensodes Descricao Itens

A implementacdo desta mudanca foi um exemplo de uma
estratégia eficaz.

Grau de sucesso (eficacia) na

Implementacao ) i Os esforcos na implementacdo desta estratégia foram uma
da Mudanca mplementag_ao c_ia mudanca desilusio.
organizacional - - - —
Pessoalmente julgo que a implementacéo, desta estratégia, teve
SUCEssO.
A mudanca faz parte de um plano estratégico global do meu
Grau em que a mudanca a Departamento.
Adequabilidade implementar se adequa a Esta mudanca n&o é consistente com outras situacées que estao
da Mudanca estratégia e realidade a decorrer no meu Departamento.
organizacional. Eu entendo como a mudanca se adequa a visao estratégica do

meu Departamento.
Durante este processo de mudanca eu tinha autonomia total para
agir.
Na implementacéo desta mudanca senti-me como se fosse patréo
de mim proprio.
Na implementacdo desta estratégia, pude tomar as minhas
proprias decisoes.
Levou-me apenas um breve periodo de tempo para entender
como a mudanca beneficiaria a minha organizacao.
Eu sinto, que em consequéncia da compreensao dos objectivos da
mudanca, sou mais eficaz no meu trabalho.
Eu sinto, que em consequéncia da compreensao da mudanca, me
tornei acima de tudo num melhor funcionario.
Como resultado da mudanca melhoramos a satisfacdo dos
municipes.
) ) Como resultado da mudanca é possivel oferecer beneficios aos
Resultados da Grau de melhorias ao nivel da municies
performance verificadas apos a - D - -
Mudanca ) - Criamos uma melhor imagem organizacional decorrente desta
implementacdo da mudanca.
mudanca.
O desempenho global excedeu as expectativas da mudanca
definidas inicialmente.
Tabela 12. Dimensdes e respectivos itens do questionario a aplicar para a analise das percepcdes da mudanca organizacional (Homburg et a/, 2002; Malter &

Dickson, 2001; Noble & Mokwa, 1999)

Grau de autonomia que um
individuo tem para tomar
decisdes e adequar
comportamentos em contexto
de mudancas.

Autonomia no
papel de agente

Grau em que a mudanca
organizacional foi assimilada e
compreendida pelos individuos.

Assimilacao da
Mudanca

4.4 A amostra
Tal como referido, o projecto de investigacao teve como instrumento base o questionario. Mas antes da sua

aplicacao, foi necessario definir o universo da investigacao para posteriormente obter a amostra.

Hill & Hill referem que ao conjunto fotal dos casos sobre 0s quais se pretende retirar conclusoes da-se o
nome de populacao ou universo (2005, 41). Também para Malhotra a populacéo é a coleccdo de elementos
ou objectos que possuem a informacao procurada pelo pesquisador e sobre os quals devem ser feitas

inferéncias (2006, 302), e divide-se em elementos, unidades amostrais, extensdo e tempo.

O elemento caracteriza-se como o objecto que possui a informacao desejada pelo pesquisador e sobre o qual
devem ser feitas inferéncias; a wnidade amostral, como a unidade basica que contém os elementos da
populacdo que sera submetida a amostragem; a extensdo diz respeito as fronteiras geograficas e o periodo ¢

0 periodo de tempo considerado durante a pesquisa (Malhotra, 2006).
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Comummente o investigador ndo dispde de tempo, nem de recursos suficientes para recolher e analisar
informacdo sobre cada um dos casos da populacdo alvo, razdo pela qual considera apenas uma parte dos

casos que constituem o universo, a qual se designa de amostra (Hill & Hill, 2005)

Por outro lado, estudos ha que pela sua natureza, nao se justifica o0 recurso a amostras com elevado nimero
de elementos, assim sendo as solucbes de amostragem representativas perdem pertinéncia, sendo
substituidas por amostragens intencionais, casuisticas, “em bola de neve” ou tedricas. A amostragem
intencional foi a escolhida enquanto técnica ou procedimento para a escolha de um subconjunto da

populacao (Malhotra, 2006; Quivy & Campenhoudt, 1992).

Os elementos da amostra foram seleccionados de acordo com o facto de terem ou nao participado no
desenvolvimento das medidas de modernizacdo e simplificacdo administrativa implementadas no ambito do

PSA na Camara Municipal do Porto.

Para tal foram inicialmente identificadas as Direccdes Municipais® que tiveram medidas de modernizacéo e
simplificacdo administrativa como sua responsabilidade. A tabela seguinte demonstra a populacéo alvo e, a

amostra do estudo.

Populacao alvo Amostra Elementos
Direccao Municipal dos Servicos da Presidéncia Todos os colaboradores
Direccao Municipal de Sistemas de Informacao Todos os colaboradores
Direccao Municipal de Financas e Patrimonio Todos os colaboradores
Direccao Municipal de Urbanismo Todos os colaboradores
Camara Municipal Direccao Municipal da Cultura Todos os colaboradores
do Porto
Departamento Municipal de Juridico e Contencioso Todos os colaboradores
Direccao Municipal da Via Publica Todos os colaboradores
Gabinete de Estudos e Planeamento 3 colaboradores
Policia Municipal 1 colaborador

Tabela 13. Populacdo-alvo, amostra e elementos convidados para participarem no estudo

Como mencionado no ponto anterior, a amostra intencional é aquela que mais se adequa a este estudo uma
vez que o PSA foi implementado com o apoio de quase todas as Direcgdes Municipais. Consequentemente os
colaboradores de todas estas areas, de uma forma directa ou indirecta, representaram um papel chave na

prossecucao das medidas.

= E ainda importante mencionar que na totalidade, e apds uma reestruturacdo, a CMP é agora constituida por 16 Direccdes Municipais. Esta alteracdo da estrutura
organica da Camara teve lugar meses apos a aplicacdo dos questionarios. Nao tendo assim influenciado a realidade estudada neste trabalho.
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Porém nunca foi objectivo deste estudo efectuar uma analise estratificada por areas organizacionais, mas sim
avaliar o empenhamento organizacional e a relacdo dos colaboradores, como um todo, relativamente ao PSA

e as mudancas inerentes a este.

Desta forma foram enviados a todos os colaboradores, das Direccoes Municipais participantes no PSA, via
email, um convite para participacao no estudo e a solicitar o preenchimento do questionario on/ine. Na
totalidade foram enviados 638 convites de participacao dos quais 46 convites foram reclinados por motivo de
férias de colaboradores que se encontravam ausentes do trabalho e foram por fim obtidas 141 respostas

completas, como & possivel verificar na tabela seguinte.

Questionarios enviados (%]
Convites nao entregues 46
Total de Respostas 235
Respostas parciais 94
Respostas completas 141
Taxa de resposta 24%
Espaco temporal Marco e Abril de 2010

Tabela 14. Relacao dos questionarios enviados e recepcionados
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5. ANALISE ESTATISTICA DOS RESULTADOS

Concluida a aplicacdo do questionario, a colheita de dados obtida foi sujeita a tratamento estatistico com a
utilizacao da aplicacédo de estatistica, SPSS 17.0 for Windows (Statistical Package for the Social Science). As
técnicas estatisticas sao as ferramentas que o investigador possui para o tratamento dos dados obtidos que

possibilitam depois analises sobre os mesmos.
A analise estatistica realizada resultou na:

e Analise estatistica e caracterizacdo da amostra;

e Analise descritiva das variaveis empenhamento organizacional, empenhamento para a mudanca e
mudanca organizacional;

e Andlise factorial da fiabilidade das escalas das variaveis do estudo através do calculo do indice de
consisténcia interna (pelo Alpha de Cronbach);

e Comparacao de médias das variaveis em analise (através do teste 7 de student);

e Andlise da adequabilidade da amostra e da analise factorial dos dados recolhidos (pelo teste Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) e teste de esfericidade de Bartlett);

e Andlise de Variancia Simples (one-way ANOVA);

e Foram calculadas ainda a média e desvio padrdo de cada uma das varidveis e o coeficiente de

correlacao de Pearson a fim de averiguar a associacdo linear entre as variaveis.

Numa primeira fase sera aplicada uma analise univariada através de estatisticas descritivas, que permitem de

forma concisa descrever algumas caracteristicas das varidveis da amostra de dados (Hill & Hill, 2005).

Serdo ainda aplicadas técnicas multivariadas, assumindo a sua definicdo como técnicas em que o objectivo
principal da andlise é entender se, e como as variaveis estdo correlacionadas (Sharma, 1996, cit in Hill & Hill,

2005).

5.1 Caracterizacao estatistica da amostra

Na caracterizacdo da amostra foi utilizada a estatistica descritiva construindo tabelas de frequéncias absolutas
(F) e relativas (%); calculadas medidas de localizacdo e de tendéncia central como média aritmeética, moda,
mediana;, medidas de localizacdo e de tendéncia nado central, quartis e medidas de dispersao como,

amplitude total, variancia e desvio padrao.

De uma forma geral podemos concluir que se trata de uma amostra maioritariamente masculina, com
antiguidade, quer na Autarquia quer na funcdo que desempenham, superior a 10 anos, com um nivel de

escolaridade superior.
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A amostra indica que 60% dos sujeitos participaram na prossecucdo das medidas do PSA e, 40% dos
inquiridos, apesar da ndo participacao directa foram de uma qualquer forma influenciados pelas mesmas,

seja através da beneficiacdo dos desenvolvimentos e mudancas que o PSA introduziu no contexto de trabalho

habitual.

Idade

40

26,95%
26,95%)

De 18 a 25 anos De 26 a 35 anos De 36 a 45 anos De 46 a 55 anos Mais de 55 anos
Idade

Grafico 1. Caracterizacdo da amostra por idade

A andlise da amostra demonstra que em relacdo as idades dos inquiridos, a percentagem superior é
encontrada com iguais valores em dois estratos nomeadamente: o estrato situado entre os 26 e os 35 anos
(inclusive) e entre os 36 e 45 anos de idade, registando-se os menores valores para o estrato de idade

superior a 55 anos e também para o de 18 a 25 anos.

Relativamente as habilitacdes académicas apenas 44% da amostra possui a actual escolaridade obrigatoria ou
nivel inferior. Além disso mais de 45% dos inquiridos possui grau académico minimo de licenciatura e 10%

grau de mestrado.
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Habilitagoes Académicas

50

14,18%

Até ao 9° ano de 12° ano ou 1° Ciclo 2° Ciclo (Mestrado) 3° Ciclo
escolaridade equivalente (Bacharelato ou (Douts

oramento)
Licenciatura)

Habilitagoes Académicas

Grafico 2. Caracterizacdo da amostra por habilitacbes académicas

De facto, ndo obstante tratar-se de uma amostra relativamente jovem, a analise da antiguidade na Autarquia
mostra-nos que na sua maioria 0s inquiridos possuem uma experiéncia de trabalho superior a 10 anos de

trabalho, correspondendo apenas a 15% a percentagem de inquiridos com antiguidade inferior a 5 anos.

Antiguidade na Autarquia

60

Percent

Até 2 anos De 2a5anos De 5 a 10 anos

Antiguidade na Autarquia

Mais de 10 anos

Grafico 3. Caracterizacdo da amostra por Antiguidade na Autarquia
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No que respeita a antiguidade na funcdo a situacado é semelhante a antiguidade na Autarquia, sendo que a
experiéncia de trabalho na funcao equivale também maioritariamente a um nivel igual ou superior a 10 anos,

com apenas 30% da amostra com antiguidade na funcéo inferior a 5 anos.

Antiguidade na fungao:

407

Percent

Até 2 anos De 2 a5 anos De 5 a 10 anos Mais de 10 anos

Antiguidade na fungao:

Grafico 4. Caracterizacdo da amostra por Antiguidade na Funcao

| CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

Participacao Sim 39,7%
no PSA N&o 60,3%
Sexo Feminino 43,3%
Masculino 56,7%
Idade 18 - 25 anos 2,1%
26 - 35 anos 32,6%
36 - 45 anos 32,6%
46 - 55 anos 27,0%
Mais de 55 anos 5,7%
Habilitacoes Até a0 9° ano de escolaridade 14,2%
Académicas 12° ano ou equivalente 29,8%
1° Ciclo (Bacharelato ou Licenciatura) 45,4%
2° Ciclo (Mestrado) 9,9%
3° Ciclo (Doutoramento) 0,7%
Antiguidade na _Até 2 anos 5,7%
Autarquia De 2 a 5 anos 9,9%
De 5 a 10 anos 28,4%
Mais de 10 anos 53,9%
Antiguidade na _Até 2 anos 12,1%
funcao De 2 a 5 anos 17.7%
De 5 a 10 anos 34,0%
Mais de 10 anos 36,2%

Tabela 15. Caracterizacao global da amostra
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5.2 Caracterizacao estatistica das variaveis
A andlise estatistica das variaveis sera feita de acordo com as dimensdes anteriormente definidas como
componentes do empenhamento organizacional, empenhamento para a mudanca e os varios factores de

analise da mudanca organizacional.

Especificamente serdo focadas as medidas de tendéncia central, a Média, a Moda (valor que mais ocorre na
distribuicao amostral) e a Mediana (valor acima do qual estd a metade dos valores e abaixo do qual esta outra

metade dos valores).

De referir ainda que a analise destas medidas sera complementada com a analise de frequéncias, sendo que

0s quadros de suporte para todas as perguntas se encontram em anexo ao presente trabalho.

5.2.1 Empenhamento organizacional

- Empenhamento afectivo

Para esta dimensao as respostas a todas as perguntas fixaram-se nos valores médios e superiores da escala
(maximo de 4,52 e minimo de 3,31), sendo, portanto, as respostas mais comuns «concordo» e «concordo

totalmente», denotando tratar-se de uma amostra empenhada afectivamente com a sua Autarquia.

Os colaboradores dizem sentir-se orgulhosos por pertencerem a organizacao e importam-se com o destino da
mesma, transparecendo uma ligacdo afectiva. De referir ainda que para duas ultimas variaveis foram
apresentados os escaldes de resposta inferiores correspondentes a «discordo totalmente» e «discordoy,

representando 22% e 27,7% respectivamente.

ITENS Importo-me realmente | Tenho orgulho em dizer | Sinto-me «parte da | Sinto que existe uma

N=141 com o destino da | as outras pessoas que | familia» da minha | forte ligacdo afectiva
minha organizacao faco parte desta | organizacéo. entre mim e a minha

ESTATISTICAS organizacao organizacao

Média 4,52 3,83 3,52 3,31

Moda 5 4 4 4

Desvio-Padrao ,789 1,082 1,234 1,202

Tabela 16. Tabela representativa da média, moda e desvio-padrao para os itens da dimensédo Empenhamento Afectivo
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- Empenhamento normativo

Ao contrario da dimensao anterior, nesta dimensao foram realcados todos os valores da escala, sendo que a
média dos trés itens recai sobre a resposta «concordo» e «ndo concordo nem discordo». Depreende-se,

portanto, que a ligacao de «dever» para com a organizacao nao sera tao forte como a ligacao afectiva.

Contudo os escaldes de resposta inferiores foram também largamente utilizados tendo a ultima variavel

apresentado valores de 70,2% para as opcdes «discordo», «discordo totalmente» e «ndo concordo nem

discordo».

ITENS Nado deixaria a minha | Sinto que se recebesse uma | Mesmo que isso me trouxesse

N=141 obrigacdo agora porque sinto | oferta de melhor emprego, | vantagens sinto que nao
obrigacbes para com as | ndo seria correcto deixar a | deveria abandonar a minha

ESTATISTICAS pessoas que aqui trabalham. | minha organizacao. organizacao agora.

Média 3,25 3,26 2,96

Moda 4 4 3

Desvio-Padrao 1,353 1,334 1,357

Tabela 17. Tabela representativa da média, moda e desvio-padrao para os itens da dimensdo Empenhamento Normativo

- Empenhamento Instrumental

A dimensao do empenhamento apresenta escaldes de resposta ainda mais baixos que a dimensao anterior.

De facto a média de respostas recai nos seguintes valores da escala: «discordo totalmente», «discordo».

Podera, portanto, inferir-se que os inquiridos nao percepcionam a falta de alternativas fora da instituicdo nem

sentem ter de realizar grandes sacrificios pessoais, em caso de saida da mesma.

ITENS Mantenho-me nesta | Continuo nesta | Sinto que tenho | Mantenho-me nesta

N=141 organizacdo porque sinto | organizacdo porque, | poucas alternativas | organizacdo  porque
gque ndo conseguiria | se saisse, teria que | de  emprego se | sinto que tenho
facilmente entrar noutra | fazer grandes | deixar esta | poucas oportunidades

ESTATISTICAS organizacéo. sacrificios pessoais. organizacéo. noutras organizacdes.

Média 2,50 2,60 2,48 2,37

Moda 2 2 2 2

Desvio-Padrao 1,366 1,287 1,302 1,267
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5.2.2 Empenhamento a mudanca organizacional

- Empenhamento afectivo a mudanca

Para a primeira dimensdo do empenhamento a mudanca podemos verificar que as respostas a todas as
perguntas se fixaram maioritariamente nas opc¢des «concordo» e «concordo totalmente». Tendo contudo a

ultima variavel revelado valores elevados na opcao «nao concordo nem discordo» (30%).

Verifica-se um empenhamento afectivo a mudanca por parte dos colaboradores que acreditam no valor e

objectivos da mudanca organizacional.

ITENS Acredito no valor | Esta mudanca é uma | Esta mudanca tem | As  coisas irdo
N=141 desta mudanca. boa estratégia para o | uma finalidade | melhorar devido a
ESTATISTICAS Departamento. importante. esta mudanca.
Média 3,94 3,89 3,99 3,67

Moda 4 4 4 4

Desvio-Padrao 954 ,969 ,930 1,099

Tabela 19. Tabela representativa da média, moda e desvio-padréo para os itens da dimensao Empenhamento afectivo a mudanca

- Empenhamento normativo a mudanca

Relativamente a esta dimensdo as respostas sdo variadas e as opcdes da escala foram todas utilizadas. As
primeiras variaveis revelam que a maioria da amostra concorda com as afirmacdes, porém a 3% e 42 variavel
apresentam alguma indecisdo tendo a opcao «nao concordo nem discordo» apresentado valores significativos

de 29% e 27,7% respectivamente.

Depreende-se, portanto, que a ligacao de «dever» para com o apoio da mudanca é igualmente tao forte como

a ligacao afectiva a mudanca verificando-se que a maioria da amostra sente que deve apoiar a mudanca.

ITENS Tenho o dever de | Nao seria correcto da | Eu sentir-me-ia culpado | Eu sinto-me obrigado
N=141 apoiar e trabalhar | minha parte opor-me | por me opor a esta | a apoiar esta
ESTATISTICAS nesta mudanca. a esta mudanca. mudanca. mudanca.

Média 4,12 3,99 3,38 3,03

Moda 4 4 3 3

Desvio-Padrao ,858 971 1,269 1,281

Tabela 20. Tabela representativa da média, moda e desvio-padrao para os itens da dimensédo Empenhamento normativo a mudanca
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- Empenhamento instrumental a mudanca

Esta dimensao apresenta os valores mais inferiores da escala sendo a opcéo «discordo» a mais recorrente a
nivel de resposta. Contudo também nesta dimensao de verifica um nivel significativo de resposta na opcao

«ndo concordo nem discordo».

Nao obstante, mediante a analise, a amostra nao revela sentimentos de pressao para o apoio a mudanca

nem tao pouco reconhecem ou associam custos a resisténcia a mudanca organizacional.

ITENS Sinto pressao para | Tenho muita coisa em | Seria demasiado caro

N=141 alinhar nesta | jogo  para  poder | para mim resistir a
mudanca. resistir a esta | esta mudanca.

ESTATISTICAS mudanca.

Média 3,09 2,79 2,83

Moda 2 2 2

Desvio-Padrao 1,251 1216 1,373

Tabela 21. Tabela representativa da média, moda e desvio-padréo para os itens da dimensado Empenhamento instrumental & mudanca

5.2.3 Percepcoes da Mudanca organizacional

- Implementacdo da mudanca

A maioria da amostra considera a implementacdo da mudanca como uma estratégia eficaz e com sucesso,
sendo considerado inclusive o valor dos esforcos das pessoas na implementacdo da mudanca. Os niveis de
discordancia com as afirmacdes sao baixos, contudo é de salientar os elevados valores de resposta na opcéo

«nao concordo nem discordo» com uma representatividade de quase 30%.

ITENS
N=141

ESTATISTICAS

A implementacao
desta mudanca foi
um exemplo de uma
estratégia eficaz.

Os esforcos na
implementacdo desta
mudanca foram uma
desilusao.

Pessoalmente  julgo
que a implementacao
desta estratégia teve
SuCesso.

Média 3,64 2,81 3,75
Moda 4 2 4
Desvio-Padrao 1,136 1,368 1,070

Tabela 22. Tabela representativa da média, moda e desvio-padrao para os itens da dimensé&o Implementacdo da mudanca organizacional

- Adequabilidade da mudanca a estratégia organizacional

A mudanca organizacional é percepcionada como uma estratégia departamental completamente adequada

com a visao estratégica global da Autarquia.
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As opcdes de respostas mais comuns foram «concordo» e «concordo totalmente» para a 1? e ultima variavel
e a 2° variavel confirma e reforca a opinido da amostra relativamente a consisténcia da mudanca e a sua

adequabilidade a estratégia organizacional.

ITENS A mudanca faz parte | Esta mudanca ndo é | Eu entendo como a

N=141 de um plano | consistente com outras | mudanca se adequa a
estratégico global do | situacbes que estdo a | visdo estratégica do meu

ESTATISTICAS meu Departamento. decorrer no meu | Departamento.

Departamento.

Média 3,85 3,23 3,89

Moda 4 3 4

Desvio-Padrao 1,177 1,371 1,172

Tabela 23. Tabela representativa da média, moda e desvio-padrao para os itens da dimenséo Adequabilidade da mudanca organizacional

- Autonomia no processo

Esta dimensdo demonstra opinides variadas com valores divididos entre todas as opcdes de resposta. 30% da

amostra nao tem opiniao tendo seleccionado a opcao «nao concordo nem discordo».
Metade da amostra discorda da 22 afirmacao, 41% considera a falta de autonomia na tomada de decisao.

Apenas 26% da amostra consideram a autonomia para agir no processo de mudanca, pode-se assim afirmar
gue o sentimento de autonomia neste processo de mudanca nao se fez sentir pelos colaboradores envolvidos

na sua implementacao.

ITENS Durante este processo | Na implementacdo desta | Na implementacdo desta

N=141 de mudanga eu tinha | mudanga senti-me como se | estratégia pude tomar as
autonomia total para | fosse patrdo de mim préprio. | minhas proprias

ESTATISTICAS | agir. decisdes.

Média 3,16 2,63 2,81

Moda 3 2 3

Desvio-Padriao 1,289 1,333 1,330

Tabela 24. Tabela representativa da média, moda e desvio-padrao para os itens da dimens&o Autonomia

- Assimilacdo da mudanca

Esta dimensdo demonstra que a mudanca foi devidamente assimilada quer no que diz respeito ao
reconhecimento de beneficios pessoais quer para a Autarquia como um todo.
Novamente a opcao «ndo concordo nem discordo» é recorrente nesta dimensao porém a concordancia com

as afirmacdes sobrepde-se a indecisdo revelada pelos inquiridos.
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ITENS Levou-me apenas um | Eu sinto, que em | Eu sinto, que em

N=141 breve periodo de tempo | consequéncia da | consequéncia da
para entender como a | compreensado dos objectivos | compreensdo da mudanga,

ESTATISTICAS mudanca beneficiaria a | da mudanga, sou mais | me tornei acima de tudo
minha organizacao. eficaz no meu trabalho. num melhor funcionario.

Média 3,72 3,60 3,16

Moda 4 4 3

Desvio-Padrao 1.016 1.086 1.294

Tabela 25. Tabela representativa da média, moda e desvio-padréao para os itens da dimenséo Assimilacdo da Mudanca

- Resultados da Mudanca

Como resultado da mudanca a maioria dos inquiridos refere que esta melhorou a satisfacdo dos municipes e

com a qual foi possivel oferecer beneficios a nivel de uma melhor oferta de servicos aos mesmos.

No que diz respeito a nova imagem organizacional criada com o PSA a amostra refere que esta foi melhorada

decorrente das medidas de simplificacdo e modernizacdo administrativa.

ITENS Como resultado da | Como resultado da | Criamos uma melhor | O desempenho global

N=141 mudanca melhoramos a | mudanca € possivel | imagem organizacional | excedeu as expectativas
satisfacéo dos | oferecer beneficios | decorrente desta | da mudanca definidas

ESTATISTICAS municipes. ao0s municipes. mudanca. inicialmente.

Média 3,90 3,91 3,90 3,65

Moda 4 4 4 3

Desvio-Padrao 1,167 1,027 ,988 1,035

Tabela 26. Tabela representativa da média, moda e desvio-padrao para os itens da dimenséo Resultado da Mudanca

5.3 Analise da fiabilidade e validade

De modo a medir a fiabilidade dos itens servimo-nos do coeficiente de fiabilidade interna Alpha de Cronbach.

Este coeficiente da uma medida do grau de consisténcia interna, ou seja, do nivel de coeréncia evidenciado
pelas respostas dos inquiridos a cada um dos itens do questionario, avaliando a consisténcia interna de cada

item com os restantes (Pestana & Gageiro, 2003).

Esta estatistica ¢ uma das medidas mais utilizadas para verificacao da consisténcia interna de um grupo de
variaveis (itens), baseando-se nas correlacdes inter-itens e variando entre 0 e 1. O valor obtido para a
totalidade das variaveis foi de 0,931, o que representa de acordo com a literatura uma consisténcia interna

muito boa.

= Alpha de Cronbach: 1 - 0,9 Muito boa; 0,9 - 0,8 Boa; 0,8 - 0,7 Razoavel; 0,7 - 0,6 Fraca; <0,6 Inaceitavel. /n Pestana, M. H. & Gageiro, J. N. (2003). Andlise de
Dados para Ciéncias Sociais. A Complementaridade do SPSS (3% ed.). Lisboa: Edicdes Silabo, pag. 543.
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Reliability Statistics

Cronbach's | Cronbach's Alpha Based N of
Alpha on Standardized Items Items

,927 ,931 38

Tabela 27. Teste Alpha de Cronbach Global (sem as variaveis demogréficas)

De seguida realizou-se o0 mesmo teste para cada uma das trés dimensdes individualmente, de forma a avaliar

a consisténcia de cada uma delas, tendo obtido os seguintes valores:

< ALPHA de
VARIAVEL CRONBACH
Empenhamento organizacional 0,792
Empenhamento a mudanca 0,832
Avaliacao Fja Mudanga 0,914
Organizacional

Tabela 28. Resultados do teste Ajpha de Cronbach por variavel

Os valores obtidos para a variavel empenhamento organizacional revelam uma consisténcia interna razoavel
e, as variaveis empenhamento a mudanca e mudanca organizacional apresentam valores mais elevados de

consisténcia da escala (ver quadros individuais de cada dimensdo em anexo).

~ ALPHA de
DIMENSOES
CRONBACH
Empenhamento afectivo 0,822
Empenhamento normativo 0,882
Empenhamento instrumental 0,906
Empenhamento afectivo a 0,879
mudanca
Empenhamento normativo a 0,804
mudanca
Empenhamento instrumental a 0,814
mudanca

Tabela 29. Resultados do teste Ajpha de Cronbach por dimensdo dos empenhamentos

Se analisadas as dimensdes dos empenhamentos, individualmente, novamente se verifica a consisténcia
interna da escala o que significa que os niveis de empenhamento, quer o organizacional quer para a

mudanca poderao ser estimados com elevada fiabilidade.
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Ainda e com o objectivo de confirmar a adequabilidade da analise factorial aos itens, através da verificacdo da
existéncia de correlacdes significativas entre eles, efectuou-se a estatistica de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o
teste de esfericidade de Bartlett, uma vez que os mesmos permitem aferir a qualidade das correlacdes entre

as variaveis.

No que respeita ao teste de KMO os seus valores variam também entre O e 1, sendo que quanto mais

préximo o valor se encontrar da unidade, melhor sera a validade da medida.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,840
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 4040,747
Sphericity df 703l

Sig. ,000

Tabela 30. Teste Aaiser-Meyer-Olkin (KMO) e teste de esfericidade de Bartlett

No caso em analise o teste KMO teve como resultado 0,840, o que de acordo com a literatura evidencia uma
validade boa® (Pestana & Gageiro, 2003), o que indica que a analise de componentes principais pode ser

feita.

Relativamente ao teste de esfericidade de Bartlett, o valor obtido foi de X2 =4040,747, com 703 graus de
liberdade e nivel de significancia de 0,000 que é inferior a 0,05, pelo que se rejeita a hipotese nula, ou seja,

as variaveis sao correlacionaveis (Pereira, 2002).

Ainda para a realizacdo da analise factorial foram incluidos os 38 itens da escala utilizada, os quais se

encontram descritos na sua distribuicao factorial na matriz estrutural 7ofal Variance Explained (ver em anexo).

Assumindo-se, que os factores sao independentes entre si, foi utilizado o método de extraccao de factores
usando os componentes principais, com rotacao ortogonal Varimax, através deste método obteve-se 8
componentes, pois sdo apenas 8 que apresentam um valor proprio superior a 1, que representam

conjuntamente 72,7% da variancia total (Pereira, 2003).

© KMO: 1 - 0,9 Muito boa; 0,8 - 0,9 Boa; 0,7 - 0,8 Média; 0,6 — 0,7 Razoavel; 0,5 - 0,6 Ma; <0,5 Inaceitavel. /n Pestana, M. H. & Gageiro, J. N. (2003). Andlise de
Dados para Ciéncias Sociais. A Complementaridade do SPSS (3% ed.). Lisboa: Edicdes Silabo, pag. 397.
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5.4 Analise das correlacoes
Mediante os resultados obtidos relativamente a consisténcia interna e validade da escala, procedeu-se de
seguida a realizacao da analise bivariada para a qual serao utilizadas como novas variaveis as constituidas

pela média das variaveis de cada dimensaos.

Importa referir que, a criacdo de novas variaveis compostas que representem teorica e estatisticamente as
componentes que a constituem depende, segundo Diamantopoulos & Winklhofer (1999) da convergéncia de
trés condicdes, nomeadamente: os itens devem medir o mesmo construto no quadro de um modelo tedrico;

existéncia de consisténcia interna significativa; existéncia de correlacao entre os itens.

Assim, e no caso especifico em estudo, é considerado viavel o desenvolvimento de uma nova variavel

composta baseada na soma dos itens medidos na mesma escala.

Empenhamento Desvio

Organizacional Padrao
Empenhamento Afectivo 3,7979 ,886
Empenhamento Normativo 3,1560 1,212
Empenhamento Instrumental 2,4894 1,152

Empenhamento para a

mudanca
Empenhamento Afectivo 3,8759 ,844
Empenhamento Normativo 3,6294 ,869
Empenhamento Instrumental 2,9031 1,092
Percepcoes da Mudanca Desvio
Organizacional Padrao
Implementacao da Mudanca 3,3995 ,839
Adequabilidade da Mudanca 3,6572 ,904
Autonomia no Processo 2,8652 1,201
Assimilacao da Mudanca 3,4586 ,932
Resultados da Mudanca 3,8387 ,983

Tabela 31. Tabela representativa da média e desvio-padrdo para as novas dimensdes construidas a partir da média dos itens de cada uma

O empenhamento organizacional dos colaboradores inquiridos revela maior representatividade ao nivel

afectivo contrastando com o pouco nivel de empenhamento instrumental declarado pelos mesmos.

& Qu seja, a titulo de exemplo no caso a dimensdo empenhamento organizacional, a mesma encontra-se dividida entre trés diferentes tipos de empenhamento que
foram medidos por itens individuais, esses itens serdo agora analisados como um todo.
& Valor médio de acordo com a escala de Lickert utilizada para cada variavel. Numero de casos: 141.
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0O mesmo ¢ possivel verificar relativamente ao empenhamento para a mudanca organizacional, os

colaboradores revelam um empenhamento afectivo superior ao normativo e ao instrumental.

O teste ¢ de student que permite efectuar uma comparacao das médias de respostas obtidas reforca a
significancia das médias obtidas para as dimensdes dos empenhamentos validando assim os resultados
confirmando-se assim a hipotese 1 quer no nivel organizacional quer no que respeita a mudanca, 0 que por
sua vez permite rejeitar a hipdtese 2 que os colaboradores da CMP sdao mais empenhados normativa e

instrumentalmente para a mudanca organizacional do que ao nivel afectivo.

Apesar de no empenhamento para a mudanca, as opinides dos inquiridos revelam, também ao nivel

normativo alguma relevancia (x=3,60).

Finalmente, no que diz respeito das percepcdes da mudanca organizacional, a sua implementacao foi
considerada eficaz pelos colaboradores inquiridos (x=3,40) assim como adequada a estratégia global dos
departamentos envolvidos (x=3,65). Contudo os inquiridos salientam a falta de autonomia no processo de
mudanca (x=2,90). Quanto a assimilacdo da mudanca organizacional constata-se que esta foi um processo
simples e eficaz para os colaboradores da CMP (x=3,50) culminando nos bons resultados perspectivados

pelos mesmos x=3,83).

O desvio padrao é mais elevado nas dimensdes empenhamento organizacional aos niveis normativo e
instrumental (sd=1,12 e sd=1,15), empenhamento para a mudanca ao nivel instrumental (sd=1,09) e quanto

a autonomia no processo de mudanca (sd=1,20).

Relativamente a analise estatistica das correlacdes, esta tera ainda de ser distinta mediante o tipo de variaveis
em analise, deste modo, para as variaveis sexo e habilitacoes literarias, ambas categoricas recorreu-se ao
teste ANOVA= que pretende avaliar se as novas varidveis dependem ou nao destas variaveis que

consideramos como independentes.

Emp. Emp. Emp.
Emp. Emp. Emp. Afectivo a Normativo a Instrumental a
VARIAVEIS Afectivo Normativo Instrumental. u

Mudanca Mudanca Mudanca

F Sig. F Sig. F Sig F Sig. F Sig. F Sig.
Sexo ,769 ,382 1,533 218 ,565 ,454 3,387 ,068 723 ,397 3,807 ,053
Habilitacoes 3,780 ,006 | 1,131 ,345 4,410 | ,002 4,337 ,002 1,555 | ,190 ,394 813

Literarias

Tabela 32. Teste Anova para as varidveis demograficas categoricas nas dimensdes empenhamento organizacional e empenhamento a mudanca

= ANOVA é a abreviatura de Andlise de Variancia (Analysis of Variance).
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Relativamente ao empenhamento organizacional e empenhamento para a mudanca, analisando os niveis de
significancia (situados entre 5% e 10%), concluimos que apenas se encontram relacdes significativas ao nivel
das habilitacdes literarias, nomeadamente quanto maior for o grau académico maiores sao os sentimentos
afectivos ao nivel do empenho organizacional e para a mudanca, ou seja, existe uma forte ligacdo afectiva

com a organizacao e também uma elevada vontade de apoio a mudanca.

O mesmo se verifica quanto ao empenhamento instrumental organizacional, quanto maior for o grau
académico maior sera a percepcao da falta de alternativas fora da instituicdo, existindo portanto um maior

reconhecimento dos custos associados com a saida da mesma.

No que respeita ao sexo nao se verificam correlacdes com significancia e, o teste ¢ de student (ver anexo 5),

nao demonstra também diferencas significativas das médias de resposta entre homens e mulheres.

No que respeita a dimensao de analise da mudanca organizacional verifica-se uma relacao com significancia
entre as habilitacoes literarias e a autonomia no processo, o que nos indica que quanto maior for o grau
académico maiores serdo as percepcOes de autonomia do colaborador no processo de mudanca

organizacional.

Implementacao Adequabilidade Autonomia no Assimilacao da Resultados da
VARIAVEIS da Mudanca da Mudanca Processo Mudanca Mudanca
F Sig. F Sig. F Sig F Sig. F Sig.
Sexo ,358 ,551 ,336 ,563 ,004 ,950 1,077 ,301 3,247 ,074
Habilitacdes ,667 616 1,081 | ,368 2,484 ,047 | 1,868 ,120 1,821 ,128
Literarias

Tabela 33. Teste Anova para as varidveis demograficas categoricas na dimensao de analise das percepcoes da mudanca organizacional

Com o intuito de analisar as varidveis continuas foi calculado o coeficiente de correlacdo R de Pearson que é
uma medida de associacao linear entre variaveis quantitativas que varia entre -1 e 1 sendo que quanto mais
proximo estiver dos extremos, maior sera a associacao®. Todos os resultados dos testes foram considerados

significativamente estatisticos quando o valor de p <0.05 e p <0.01.

A associacao podera ser positiva ou negativa conforme o sentido em que se processe a relacao entre as
variaveis, isto €, se a relacao se processar no mesmo sentido, entdo teremos um valor positivo, se for em

sentido contrario, entao teremos um valor negativo (Pereira, 2003; Pestana & Gageiro, 2003).

« Correlacdo R de Pearson: valor inferior a 0.2 referiu-se uma associacdo muito baixa, entre 0.2 e 0.39 baixa, entre 0.4 e 0.69 moderada, entre 0.7 e 0.89 alta e
entre 0.9 e 1 uma associa¢do muito alta. /7 Pestana, M. H. & Gageiro, J. N. (2003). Andlise de Dados para Ciéncias Sociais. A Complementaridade do SPSS (3°
ed.). Lisboa: Edicdes Silabo, pag. 189.
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Inicialmente realizou-se o teste para as variaveis demograficas continuas: a idade, o tempo de antiguidade na
funcdo e o tempo de antiguidade na Autarquia. De referir que se trata de uma medida de relacdo e ndo de

causalidades.

o Emp. Emp. Emp.
VARIAVEIS qu. Emp.. Emp. Afectivo a Normativo a | Instrumental
Afectivo Normativo Instrumental. N
Mudanca Mudanca a Mudanca
N=141
R Sig. R Sig. R Sig R Sig. R Sig. R Sig.
Idade ,132 , 119 ,146 ,084 ,060 479 ,049 | 567 | ,150 | ,075 | -,006 | ,948
Antiguidade -080 | ,343 ,009 914 127 , 135 -, 146 | ,084 | -,004 | 965 | ,064 | ,452
Funcao
Antiguidade -012 | ,892 ,078 ,362 212 ,013 | 115 | ,180 | ,017 | ,844 | ,088 | ,306
Autarquia *

Tabela 34. Coeficiente #de Pearson para as variaveis demogréficas continuas e dimensées do empenhamento

De acordo com a tabela anterior, existe uma correlacao baixa significativa entre a antiguidade na Autarquia e
0 empenhamento organizacional instrumental, o que significa que quanto maior for a antiguidade do

colaborador na Autarquia maior sera também a instrumentalidade do empenhamento a nivel organizacional.

VARIAVEIS Implementacao Adequabilidade Autonomia no Assimilacao Resultados da
da Mudanca da Mudanca Processo da Mudanca Mudanca
N=141
R Sig. R Sig. R Sig R Sig. R Sig.
Idade ,070 ,409 ,154 ,068 ,037 664 | ,014 | ,869 ,014 ,871
Antiguidade -.040 .635 119 ,160 -,002 977 | -,154 | ,069 ,131 121
Funcdo
Antiguidade -,045 ,604 ,170 ,046 ,072 404 | -.153 | .072 -,174 ,041
Autarquia

Tabela 35. Coeficiente #de Pearson para as variaveis demograficas continuas e dimensdes de analise das percepcdes da mudanca organizacional

Relativamente as dimensbes analisadas da mudanca organizacional, como é possivel verificar na tabela

anterior, verificam-se duas correlacoes.

A Antiguidade na Autarquia relaciona-se positivamente com a percepcao de adequabilidade da mudanca
organizacional, e negativamente com a avaliacado dos resultados da mudanca. Podendo concluir-se que

guanto maior for a antiguidade na Autarquia do colaborador melhor sera a percepcao da adequabilidade da

= Todos os resultados dos testes foram considerados significativamente estatisticos quando o valor de p <0.05 e p <0.01.
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mudanca organizacional, por outro lado 0 mesmo influencia negativamente a percepcao e avaliacao dos

resultados da mesma.

Por outro lado, quando analisamos esta estatistica para as novas variaveis representativas do empenhamento
organizacional e empenhamento para a mudanca, encontramos algumas correlacdes significativas e na

generalidade em consonancia que o sentido esperado pela revisao bibliografica.

Em Em Em Emp. Emp. Emp.
VARIAVEIS P- P- P- Afectivopa | Normativo p | Instrumental
Afectivo Normativo Instrumental
mudanca a mudanca p a mudanca

N=141 R Sig. R Sig. R Sig R Sig. R Sig. R Sig.
Emp.
Afectivo 1
Emp. ,586 1
Normativo ** ,000
Emp.

Instrumental 5112 185 | 098 | ,248 1

Emp. Afectivo p

a mudanca ’539 ,000 1359 ,000 | -,061 ,469 1

Emp.

Normativo p a ’3?3 ,000 ’3_,20 ,000 ,208 ,013 ’4_.17 ,000 1

mudanca

Emp.

Instrumental p -119 ,159 117 ,168 ’530 ,000 ,045 ,597 ’4?0 ,000 1
a mudanca

**A correlacdo é significativa ao nivel 0,01 (bi-caudal)
* A correlacéo é significativa ao nivel 0,05 (bi-caudal)
Tabela 36. Coeficiente R de Pearson para as novas variaveis do empenhamento organizacional e empenhamento para a mudanca

Observamos que se verificam correlacbes positivas entre as dimensdes empenhamento afectivo e
empenhamento normativo, R=0,586, o que significa que quanto mais afectivamente o colaborador se sente

ligado a organizacao, mais forte sera também o sentido de dever para com a mesma e vice-versa.

0O empenhamento afectivo apresenta outra correlacdo positiva com o empenhamento afectivo & mudanca, R=
0,589, concluindo-se que quanto maior for o empenho afectivo do colaborador para com a organizacdo maior

sera o laco afectivo no empenhamento a mudanca, o mesmo verificando-se no sentido contrario.

Finalmente o empenhamento afectivo revela-se ainda correlacionado negativamente com o empenhamento
normativo a mudanca, R=-0,333, o que quer dizer que quanto afectivamente o colaborador se sente ligado a

organizacao, menos forte sera o sentido de dever para com a mudanca organizacional e vice-versa.

0 que respeita a dimensao normativa do empenhamento organizacional esta relaciona-se negativamente com
0 empenhamento afectivo a mudanca, R=-0,359, e também com o empenhamento normativo a mudanca, R=

-0,320, o que quer dizer que um maior sentido de dever para com a organizacao parece significar uma menor
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ligacao afectiva com a mudanca organizacional e a sua implementacdo e também um menor sentido de

dever para apoiar a mudanca.

A terceira dimensao do empenhamento organizacional, a instrumental, relaciona-se positivamente com o
empenhamento instrumental para a mudanca, R= 0,520, significando que quanto mais forte for o sentido de
necessidade de pertenca a organizacao, por falta de alternativas adequadas, maior sera também o mesmo

sentimento em relacdo & mudanca organizacional, e vice-versa.

Finalmente identificam-se ainda dois relacionamentos negativos entre as dimensdes analisadas. OU seja as
relacdes verificam-se em sentido contrario. Uma entre o empenhamento afectivo @ mudanca e o
empenhamento normativo & mudanca, R=-0,417, e outra entre 0 empenhamento normativo @ mudanca e o
empenhamento instrumental @ mudanca, R=-0,400. O que significa que quanto maior o sentido de dever
para com o0 apoio da mudanca menor sera a ligacdo afectiva a mudanca e menor sera também o grau em
gue o colaborador apoia a mudanca devido ao reconhecimento dos custos associados no caso de resisténcia

a mudanca.

Uma vez que ndo existem correlacdes significativas a todos os niveis, e inclusive verificam-se correlacdes
negativas, a hipdtese 3 que prevé a existéncia de uma associacdo positiva entre o empenhamento

organizacional dos colaboradores e o seu empenhamento para a mudanca, € aqui aceite parcialmente.

VARIAVEIS Implementacdo da | Adequabilidade da Autonomia no Assimilacao da Resultados da
Mudanca Mudanca Processo Mudanca Mudanca

N=141 R Sig. R Sig. R Sig R Sig. R Sig.
:f";';;ivo 214+ 011 183 030 | 294 | o000 | ,483* | 000 | ,357** | 000
Emp. Normativo 297* 000 293" 000 | ,311* | 000 | ,404* | 000 | ,377** | 000
Emp.
Inotamental 132 119 ;300 | 000 137 | 104 134 112 143 | 001
i‘:l‘:;:;z“"” P21 ,a49 | 000 | 327~ | 000 | ,319* | 000 | ,511* | 000 | ,505* | 000
:':‘n':::::;at“m P a7~ | o000 | ,479* | o000 | ,342** | 000 | ,438* | 000 | ,471** | 000
s':':n":;:’n"g“a‘e“ta' ,418* ,000 ,412* | o000 | ,315* | 000 | ,306* | 000 | 226 | ,007

**A correlagao ¢ significativa ao nivel 0,01 (bi-caudal),

* A correlagao € significativa ao nivel 0,05 (bi-caudal)

Tabela 37. Coeficiente R de Pearson para as novas variaveis do empenhamento organizacional e empenhamento para a mudanca e percepcoes da mudanca
organizacional

As variaveis do empenhamento quando relacionadas com as variaveis da mudanca organizacional permitem

identificar varias correlacoes significativas positivas entre elas. Na globalidade é possivel verificar que todas as

108



variaveis da mudanca se relacionam com os trés niveis de empenhamento para a mudanca organizacional,
excluindo os resultados da mudanca que nao se relacionam com o empenhamento instrumental para a

mudanca.

0 empenhamento afectivo relaciona-se positivamente com a implementacao da mudanca, R=0,449, ou seja,
guanto maior for o empenho e ligacao afectiva para a mudanca dos colaboradores maior sera a percepcao do
grau de sucesso na implementacdo da mudanca organizacional. O mesmo se verifica ao nivel do
empenhamento normativo para a mudanca R=0,475, ou seja, quanto maior for o nivel de empenhamento
normativo em relacdo @ mudanca organizacional melhores serdo as percepcoes do grau de sucesso e eficacia
da implementacao da mudanca, e a mesma relacao se verifica quanto maior for o grau em que o colaborador

apoia a mudanca devido ao reconhecimento dos custos associados no caso de resistir a8 mesma, R=0,418.

Relativamente a adequabilidade da mudanca é possivel identificar também correlacdes positivas significativas

com os trés niveis de empenhamento para a mudanca e com o empenhamento instrumental organizacional.

Quanto maior for o grau em que o colaborador se sente emocionalmente ligado, identificado e envolvido com
a mudanca maior sera o grau de percepcao em que a mudanca implementada se adequa a estratégia e a
realidade organizacional, R=0,327. A mesma relacao ¢ sentida no nivel normativo, R=0,479, o que indica que
quanto maior for o sentido de obrigacdo de apoiar a mudanca maior serdo os sentimentos positivos face a
adequabilidade da mudanca, e ao nivel instrumental do empenhamento para a mudanca também, R=0,412,
podendo aqui afirmar-se que a consideracdo da adequabilidade da mudanca sera tdo maior quanto maior for
0 grau de instrumentalidade e reconhecimento das contrapartidas no caso de adopcao de uma postura de

resisténcia a mesma.

Finalmente o empenhamento instrumental organizacional relaciona-se também positivamente com a
adequabilidade da mudanca, assim quanto maior for o grau em que o colaborador se mantém ligado a
organizacao pelo reconhecimento dos custos envolvidos em caso de saida da mesma maior sera a percepcao

de adequabilidade, R=0,300.

No que respeita a variavel autonomia, a mesma apresenta varias correlacdes positivas passiveis de analise. O
empenhamento organizacional normativo apresenta uma associacao positiva com a mesma, R=0,311, o que
significa que quanto maior for o sentido de obrigacdo e dever moral para com a organizacado maior sera
igualmente a percepcdo e sentimentos de autonomia na tomada de decisdes, verificando-se igualmente a

relacao no sentido contrario.

A autonomia no processo de mudanca relaciona-se ainda com os trés niveis de empenhamento para a

mudanca, ou seja, com o empenhamento afectivo a mudanca, R=0,319, com o empenhamento normativo a
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mudanca, R=0,342, e finalmente com o empenhamento instrumental & mudanca, R=0,315. Significando que
guanto maior for o sentimento de autonomia neste processo de mudanca maior sera a ligacdo afectiva, a

ligacao de dever e a ligacao de obrigacdo com a mudanca organizacional, e vice-versa.

Relativamente a assimilacdo da mudanca organizacional verificam-se varias correlacbes positivas,
nomeadamente entre a dimensdo empenhamento afectivo, R=0,483, ou seja quanto maior for o ligacao
afectiva com a organizacao e para com a mudanca, do colaborador, melhor é considerada a facilidade na
assimilacao da mudanca; entre 0 empenhamento normativo, R=0,404, ou seja, quanto maior a assimilacao
da mudanca maior sera também o sentimento de dever com a organizacao; entre o empenhamento afectivo a
mudanca, R=0,511, com o empenhamento normativo a mudanca, R=0,438, e finalmente com o
empenhamento instrumental a mudanca, R=0,306, o que significa que na sua esséncia quanto maior for os
sentimentos de facilidade na assimilacdo da mudanca maior serdo representativos 0s niveis de

empenhamento para a mudanca.

Finalmente no que respeita a variavel de analise das percepcoes dos resultados da mudanca organizacional
identificam-se relacdes com os niveis afectivos e normativos dos empenhamentos. Quanto melhor forem
percepcionados os resultados da mudanca implementada maior € igualmente os sentimentos afectivos com a
organizacao, R=0,357, e de apoio a mudanca, R=0,505. O mesmo se faz sentir quanto a ligacao de dever

com a organizacao, R=0,377, e de dever para apoio com a mudanca, R=0,471, e vice-versa.

A hipdtese 4 é aqui parcialmente aceite uma vez que é possivel identificar uma associacdo positiva entre o
empenhamento para a mudanca e as percepcdes positivas dos resultados da mudanca organizacional como
a hipotese prevé, contudo esta relacao entre as variaveis soO € latente no ambito de duas dimenstes
caracteristica das mesmas, nomeadamente ao nivel do empenhamento afectivo e normativo para a mudanca

e 0s resultados da mudanca.

Por fim, a hipdtese 5 que pressupde que os trabalhadores mais empenhados para com a organizacdo
revelam percepcdes positivas da mudanca organizacional é rejeitada pois nao se verifica uma relacao positiva

significativa entre as varidveis em causa e as dimensoes analisadas.
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VARIAVEIS Implementacao Adequabilidade Autonomia no | Assimilacao da Resultados
da Mudanca da Mudanca Processo Mudanca da Mudanca

N=141 R Sig. R Sig. R Sig R Sig. R Sig.

Implementacao 1

da Mudanca

Adequabilidade -

da Mudanca 728 000 L

Autonomiano | ggg. | 000 | 483 | 000 1

Processo

Assimilagdoda | 4,5, | 000 | 3gge | 000 | 482 | 000 | 1

Mudanca

Resultadosda | g3z | 000 | ,635~ | 000 | ,489* | 000 | ,623* | 000 | 1

Mudanca

**A correlacao é significativa ao nivel 0,01 (bi-caudal),
* A correlagéo € significativa ao nivel 0,05 (bi-caudal)
Tabela 38. Coeficiente R de Pearson para as novas varidveis da mudanca organizacional

Relativamente & variavel que visa avaliar as percepcdes dos colaboradores da mudanca organizacional é
também possivel identificar correlacbes positivas significativas com valores que prescrevem associacoes

moderadas a altas entre todas as dimensoes analisadas da mudanca organizacional.

Especificamente a implementacdo da mudanca relaciona-se com toda as dimensdes de analise da mudanca,
ou seja, com a adequabilidade da mudanca R=0,728, com a autonomia no processo R=0,568, com a

assimilacdo da mudanca R=0,472, e com os resultados da mudanca R=0,637.

Significando que quanto maior o sentimento de adequabilidade da mudanca a estratégia organizacional maior
sera também o sentimento de sucesso na implementacdo da mudanca. O mesmo se verifica em relacado aos
sentimentos de autonomia no papel de agente, ou seja estes sdo mais visiveis e significantes quanto maior for
0 sucesso e eficacia do processo de implementacdo da mudanca, igualmente quanto maior for o sentimento
de adequacdo da mudanca organizacional a situacdo presente maior sera também o sentimento de facilidade
na assimilacdo da mudanca implementada e, finalmente quanto maior for o sucesso maior serdo também os
sentimentos e percepcdes de melhoria ao nivel da performance verificadas apos a implementacao. Todas

estas relacdes verificam-se também no sentido contrario.

A adequabilidade da mudanca a estratégia organizacional ¢ também ela relacionavel com a autonomia,
R=0,483, assimilacdo, R=0,389, e com os resultados da mudanca, R=0,635. O que quer dizer que quanto
melhor for percepcionado que a mudanca é adequada com a visao estratégica global da Autarquia maior sera
a percepcao de autonomia no processo, maior sera também o grau em que a mudanca organizacional foi

assimilada e compreendida pelos colaboradores e melhor serdo percepcionados os resultados globais.

Relativamente a autonomia identificam-se mais duas relacdes positivas, com a assimilacao, R=0,482, e com

os resultados, R=489. Significando que quanto maior for o grau de autonomia identificado pelos
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colaboradores inquiridos maior serao os graus de percepcao da assimilacao da mudanca e melhor serao

percepcionados os resultados da mesma.

Finalmente a assimilacdo da mudanca relaciona-se positivamente com os resultados da mudanca
organizacional implementada, R=0623, ou seja, quanto maior é o sentimento de facilidade na assimilacéo da

mudanca melhor séo os sentimentos positivos face aos resultados obtidos com a mudanca.
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IV. DISCUSSAO E CONCLUSOES

Os resultados obtidos e retratados no capitulo anterior autorizam a elaboracdo de diversas consideracdes que
qualificam os niveis de empenhamentos dos colaboradores da Camara Municipal do Porto e avaliar as

percepcoes face a mudanca organizacional que o Programa de Simplificacdo Administrativa implementou.

Neste ultimo capitulo o que se pretende é debater 0 empenhamento organizacional, e para a mudanca, dos
colaboradores da Camara Municipal do Porto como factores influenciadores das percepcdes de mudanca
organizacional resultado do PSA. Acima de tudo procura-se dar sentido aos resultados obtidos com base nas

respostas aos questionarios.

A argumentacéo do nivel de empenhamento organizacional e para a mudanca dos colaboradores bem como
a discussao da existéncia de relacdo entre as duas areas comportamentais serdo também aspectos

relevantes a debater.

O trabalho culminara com referéncia as limitacées do estudo juntamente com as sugestdes para futuros
trabalhos de investigacdo apds indicar alguns contributos para o desenvolvimento cientifico do
comportamento organizacional e fornecer orientacées para a implementacdo de mudancas e para o

crescimento e afirmacdo do empenhamento enquanto variavel de suporte & mesma.
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6. Sintese e Discussao dos Resultados

Este estudo tinha em vista examinar em que medida o empenhamento organizacional se relaciona com o

empenhamento para a mudanca, dos colaboradores da Camara Municipal do Porto.

A questao de partida central deste trabalho interroga qual a dimensao do empenhamento organizacional mais
importante para os colaboradores da Camara Municipal do Porto envolvidos no PSA. O objectivo desta
questdo prende-se com a avaliacdo da influéncia do empenhamento organizacional no empenho dos
colaboradores na mudanca organizacional. Isto &, avaliar em que medida os trabalhadores mais empenhados
na organizacdo estdo mais receptivos e empenhados nas mudancas que a organizacao possa Vir a

desenvolver.

A primeira analise dos resultados realca desde logo os valores elevados de resposta para ambas as
dimensdes do empenhamento (organizacional e mudanca), com especial relevancia para o empenhamento

afectivo, em que a média das respostas se situou nos itens mais altos da escala.

As meédias obtidas para as restantes dimensdes do empenhamento ndo foram tdo elevadas, de onde se
poderd, portanto, concluir que o sentimento de afectividade para com a instituicdo € superior ao sentido de

dever para com a mesma e mais forte que a nocdo de sacrificios ou falta de alternativas fora dela.

Na literatura ¢ também a componente afectiva a que mais comummente é utilizada para avaliacdo do
empenhamento (Rego ef al,, 2005; Allen & Meyer, 1990; Porter et a/, 1974), procurando evidenciar as razoes
de ordem emocional que ligam o colaborador a organizacao (Jaros et a/, 1993). Tal acontece dada a nocao
existente de que uma ligacao afectiva com a organizacao tendera a estar relacionada com sentimentos de
identificacao, propiciando comportamentos proactivos e eficientes que visam a obtencdo dos objectivos da

organizacao (Meyer & Allen, 1997; Mowday et a/, 1982).

Evidéncias existem de que as pessoas reagem com empenhamento afectivo superior quando sentem que a

organizacao e os lideres os tratam de modo justo, respeitador e apoiado (Rego & Souto, 2002).

Os estudos de Meyer & Allen (1997) e Rego ef al. (2005) sdo também concordantes no destaque do
empenhamento afectivo, seguindo-se 0 empenhamento normativo e instrumental. O mesmo é possivel de se

identificar no presente trabalho. Os resultados demonstram este seguimento na relevancia das dimensoes.

Importa ainda salientar que entre a dimensao afectiva e normativa verificam-se valores aproximados, sendo a
dimensao instrumental a menos forte da ligacdo dos inquiridos com a Autarquia. Allen & Meyer (1996) e
Meyer & Allen (1997) apontam também os menores efeitos a nivel organizacional do empenhamento

instrumental quando comparado com o afectivo e normativo.
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Sera, portanto, de esperar que os inquiridos, dada a forte ligacdo afectiva que demonstram para com a
organizacao, tendam a comportar-se de forma dedicada, executando o seu papel acima do que lhes ¢ exigido
com vista no atingir das metas da organizacdo. Como o colaborador sente que «quer» pertencer a
organizacdo (Rego, 2003), esse sentimento potencia o seu envolvimento pessoal nos objectivos

organizacionais (Meyer & Herscovitch, 2001).

Dado que o empenhamento afectivo resulta da ligacdo emocional a organizacao, € provavel que os individuos
afectivamente empenhados estejam motivados a contribuir mais vigorosamente para a organizacao, com um
menor {furnover, absentismo mais baixo, desempenho mais elevado e comportamentos superiores de

cidadania organizacional (Rego & Souto, 2004).

0 mesmo se verifica relativamente ao empenhamento para a mudanca. A dimensdo afectiva é a que
apresenta os valores de resposta mais positivos, ou seja, os colaboradores sentem-se emocionalmente
ligados e envolvidos nas mudancas organizacionais, seguindo-se com valores proximos a dimensao normativa
e em Uultima instdncia o empenhamento instrumental com valores negativos. l|dentifica-se ainda uma

associacao positiva entre ambas as dimensoes afectivas do empenhamento.

Herscovitch & Meyer (2002) identificaram também uma relacdo positiva com o empenhamento afectivo,
descortinando que o empenhamento normativo para a mudanca contribui exclusivamente para prever

comportamentos de mudanca relevantes.

Esta conclusdo contrasta com a literatura do empenhamento organizacional, onde o valor do empenho
normativo tem sido questionado por causa de sua incapacidade de causar uma contribuicao Unica para a

previsao do volume de negdcios (Ko ef a/., 1997).

O empenhamento para a mudanca ¢ para Conner (1992) uma corrente vital na ligacdo que é estabelecida
entre as pessoas envolvidas e influenciadas por uma mudanca e os objectivos dessa mesma mudanca. Na
realidade, se uma organizacao quer implementar com sucesso uma qualquer mudanca, uma estratégia de
mudanca deve ser desenvolvida cuidadosamente e esta deve ter como principal consideracao 0s processos
gue a nivel psicolégico poderdo prejudicar os colaboradores (Elias, 2009; Vakola & Nilolaou, 2005; Lines,

2005; Conner, 1992).

A incapacidade de levar em conta esses processos podem muito bem resultar na falha e resisténcia a
implementacao da mudanca, contudo uma vez que os resultados revelam novamente a dimensao afectiva
como superior a normativa e instrumental pode-se concluir que comportamentos de apoio a mudanca foram
evidenciados (Elias, 2009; Lines, 2005), o que por sua vez pode ser reforcado pelo facto de se verificarem

percepcdes positivas no que respeita aos resultados da mudanca organizacional decorrentes do PSA.
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Identificada que estd a ligacdo afectiva dos colaboradores para a organizacdo e para a mudanca
organizacional & possivel concluir que a amostra evidencia um envolvimento pessoal quer para com 0s
objectivos organizacionais, quer para com as estratégias e iniciativas de mudanca assumindo para tal
comportamentos e atitudes de suporte e apoio as necessidades da organizacao e as necessidades de

mudanca.

Relativamente a mudanca organizacional, a organizacdo alvo da realizacdo deste estudo apresenta uma
tendéncia para a implementacao de accoes intencionais e descontinuas nos processos de mudanca. Estas
accoes de mudanca sao potenciadas por factores externos e internos que seguem planos de mudanca ja
utilizados por outras organizacdes do sector publico, nomeadamente desde que a Administracdo Publica

iniciou um processo de reforma e de modernizacdo administrativa, como ja foi abordado anteriormente.

Observa-se claramente que os processos de mudanca iniciados na Camara Municipal do Porto através do
PSA apresentam accoes deliberadas com o objectivo de criar novas solucdes para problemas antigos, assim
no sentido de mudar o status guo foram definidas medidas de simplificacdo e modernizacdo administrativa
gue implicaram desenvolvimentos de aplicacdes e sistemas informaticos e também reengenharia de

Processos.

No que respeita as percepcbes da mudanca organizacional os colaboradores revelam opinides positivas da
sua implementacdo. Importa aqui revelar que o PSA foi devidamente comunicado a todos colaboradores da
Camara Municipal do Porto através de reunides departamentais assim como os seus objectivos. A cada uma
das medidas apresentadas na tabela 1 foi atribuido um owner cuja prossecucdo das mesmas e planos de
accdo definidos eram sua responsabilidade. Tendo de seguida sido criadas pelo owner equipas de trabalho

para o desenvolvimento de cada uma das medidas.

Em suma, uma estratégia de implementacdo de mudanca foi considerada e desenvolvida para todo o

processo. Podendo daqui pressupor que a mudanca foi do tipo planeada.

Ainda, e uma vez que grande parte das medidas de simplificacdo e modernizacdo administrativa s&o
transversais a todos 0s servicos municipais e relacionadas entre si as varias equipas de trabalho acabaram
por adoptar também comportamentos de entreajuda com especial valorizacdo do trabalho de equipa.
Podemos justificar a adopcao de comportamentos e atitudes favoraveis a mudanca e as percepcoes positivas
da implementacédo desta com o nivel mais elevado de empenhamento organizacional afectivo que a amostra

evidencia (Elias, 2009; Vakola & Nilolaou, 2005; Lines, 2005; Rego & Souto, 2004; Noble & Mokwa, 1999).

A um nivel organizacional, parece que um bom relacionamento entre estratégia, estrutura e controlo dos

processos de mudanca permite criar um ambiente favoravel para o sucesso de implementacao de mudancas

116



(Noble & Mokwa, 1999, Sproull & Hofmeister, 1986). Aqui também o elevado nivel de empenhamento para a
mudanca, que a amostra revela, suporta as percepcdes positivas da sua implementacéo (Parish ef a/,, 2006;

Herscovitch & Meyer, 2002).

No que respeita a adequabilidade da mudanca a estratégia organizacional, a maioria dos inquiridos evidencia
gue a mudanca organizacional é realmente percepcionada como uma estratégia departamental
completamente adequada com a visdo estratégica da Autarquia. Importa aqui relembrar que a Cémara
Municipal do Porto tem vindo desde o ano 2003 a implementar um novo modelo de administracao centrado
no cidadao. Assim o Programa de Simplificacdo Administrativa (PSA) visa uma estratégia da Camara

Municipal do Porto em colmatar necessidades no atendimento aos municipes.

Essencialmente estas necessidades, ao nivel dos municipes e pontos fracos dos servicos disponiveis, foram
evidenciados, com a reduzida visibilidade da oferta de servicos electronicos para os cidaddos e empresas, a
falta de servicos especificamente orientados para as necessidades dos cidaddos e empresas, a dificuldade da
utilizacao da Internet para interaccdo com a Administracdo, a falta de cultura de simplificacdo, a falta de

integracao e transversalidade entre os servicos publicos, entre outros.

Tendo em conta os objectivos gerais do PSA a adequabilidade da mudanca é lhe indissociavel quer na
esséncia da sua estratégia quer na perspectiva dos colaboradores que participaram na sua implementacao

quer por aqueles que foram influenciados pelo conjunto de medidas desenvolvidas.

Nao obstante, Cespedes (1991) contesta a ideia de que a formulacao da estratégia precede necessariamente
a sua implementacao. Ele sugere que a relacdo entre estes dois conjuntos de actividades é inerentemente

reflexiva e interactiva (c/t in Noble & Mokwa, 1999).

Noble & Mokwa (1999) reconhecem inclusive que a adequabilidade da mudanca ¢ um antecedente do
empenhamento para a mesma. Enquanto Mowday ef a/ (1982) esclarecem que o empenhamento
organizacional ¢ um factor influenciador da implementacdo da mudanca assim como do entendimento da sua

estratégia (Sproull & Hofmeister, 1986).

Contudo os colaboradores denunciam percepcdes negativas quanto a autonomia no papel de agentes da
mudanca, ou seja, 0 grau de autonomia para agir e tomar decisées na implementacdo da mudanca nao se
verifica. Esta dimensao é a que revela as opinides mais negativas face as mudancas implementadas com o

PSA.

Segundo DeCharms (1968) as pessoas agem de forma autonoma, quando acreditam que ter a liberdade de

escolher e tomar decisdes sobre as suas accdes (cit /n Parish et al, 2006). Dodd & Ganster (1996)
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consideram também que sob condicdes de maior autonomia, os funcionarios tendem a ter um maior

empenhamento para a mudanca.

Parish et a/ (2006) consideram ainda a existéncia de uma relacdo entre a autonomia no processo e o
empenhamento para a mudanca, o que nao se verifica aqui. Para os autores a relacao verifica-se positiva
entre a autonomia e 0o empenhamento afectivo e normativo para a mudanca, e negativa em relacao ao

empenhamento instrumental para a mudanca.

Nao obstante a literatura, os relacionamentos acima indicados nao se evidenciam no presente estudo. Ora
parece ser provavel alegar aqui 0s constrangimentos que um servico publico apresenta pela sua natureza de
gestao publica sujeita a relacoes de poder e politica sendo de prever que as tomadas de decisbes sejam

também elas influenciadas por estes constrangimentos.

Verifica-se que a amostra inquirida facilmente assimilou a mudancas implementadas. A assimilacdo da
mudanca apresenta uma relacdo positiva com o empenhamento afectivo organizacional e com o
empenhamento afectivo para a mudanca que os colaboradores apontam. Teare & Rainer (2002) expdem que
funcionarios leais tendem a contribuir mais com a organizacdo e a querer ver os resultados dos seus
esforcos, para tal a capacidade de aprendizagem é a chave. Esta capacidade de aprendizagem é evidenciada

pelos colaboradores da Camara Municipal do Porto.

A partir do momento em que os colaboradores estao envolvidos numa mudanca a nivel organizacional e
necessitam de aprender a lidar com essa mudanca e, essa capacidade de aprendizagem afectara o sucesso

da sua implementacao (Parish et a/, 2006; Malter & Dickson, 2001).

Finalmente, o resultado da mudanca é a dimensdo que revela maiores valores positivos face as dimensdes
analisadas das percepcdes da mudanca organizacional, ou seja, 0os colaboradores consideram que a
mudanca na sua globalidade teve sucesso e que permitiu atingir melhorias ao nivel da performance, quer
internamente quer externamente, no que respeita a satisfacdo dos municipes e na melhoria dos servicos

prestados aos mesmos.

Noble & Mokwa (1999) identificam que o sucesso na implementacdo de uma estratégia é o principal
resultado do empenho denotado para com essa estratégia. Qualquer implementacdo de mudancas para ser
efectiva os colaboradores tém de estar empenhados nessa mudanca (Parish et a/, 2006; Homburg et al,
2002; Paton & McCalman, 2000), o que se verifica nos colaboradores da Camara Municipal do Porto
podendo assumir que o facto de os colaboradores revelarem um empenhamento afectivo elevado influencia o
apoio na implementacao da mudanca, considerada eficaz pela amostra, e consequentemente as percepcoes

dos resultados sao também elas positivas.
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Nao obstante e tendo em conta a comum ideia de que os funcionarios publicos sdo predispostos a resistir e a
rejeitar tudo o que implique mudanca, o facto de se verificar que existe uma empenhamento organizacional e
empenhamento para a mudanca elevado contraria esta ideia tdo disseminada é reforcada pelas avaliacdes

dos inquiridos ao processo de mudanca.

Em contrapartida poderiamos também pressupor que estes resultados poderdo reflectir alguma
desejabilidade social das respostas, ou seja, respostas politicamente correctas, contudo o inquérito foi
divulgado nao como interno, mas sim para fins académicas de um estudo que estava a ser desenvolvido no

ambito de conclusao de mestrado, pois poderia melindrar e influenciar os inquiridos.

Relembrando a reforma que a Administracdo Publica tem vindo a sofrer ao longo das ultimas décadas é
possivel aludir que a mudanca ja faz parte da realidade da mesma, desde o substituir da logica vigente,
centrada no cumprimento estrito de procedimentos, por uma logica direccionada para o cidadao, a gestao da
qualidade, a preocupacdo com a eficiéncia e eficacia dos servicos disponibilizados e com a satisfacdo dos
cidadaos, a postura de melhoria continua que tem sido adoptada desde entdo poderao alicercar os resultados
obtidos com este estudo. Resultados esses que demonstram a valorizacao dos inquiridos da relacao individuo-
organizacao na Camara Municipal do Porto. Por fim, relacdo essa que demonstra niveis elevados de

empenhamento organizacional e de suporte a mudanca organizacional.

6.1 Conclusoes e Sugestoes

Resumindo, porque a modernizacdo e simplificacdo administrativas sdo processos permanentemente
inacabados, da responsabilidade de todos, e que ndo podem ficar reduzidas a um qualquer somatdrio de
medidas, a Camara Municipal do Porto, no seguimento de uma estratégia em curso, assumiu o
desenvolvimento do Programa de Simplificacdo Administrativa como uma oportunidade de desenvolvimento

organizacional e social.

Contudo neste estudo apenas foi considerado o espaco temporal 2008/2009, data em que a Autarquia
assinou o projecto-piloto Simplex Autarquico. Nao podendo ser desenvolvida uma analise concreta da
evolucao do projecto desde 2003, optou-se por este periodo devido ao facto de ser o periodo em que a
Autarquia assumiu o desenvolvimento de um ambicioso conjunto de medidas de modernizacao e

simplificacdo administrativa.

De notar ainda que o PSA ultrapassa as medidas do Simplex Autarquico descritas no Capitulo 1. Na realidade
0 projecto tem vindo a ser renovado e actualizado anualmente, surgindo cada vez mais necessidades de

mudancas e de adaptacdo as mesmas.
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Relativamente as hipdteses formuladas foi possivel confirmar a hipdtese 1, os colaboradores sédo mais
empenhados organizacionalmente a um nivel afectivo do que aos outros niveis. Igualmente se verifica que o
empenhamento para a mudanca dos inquiridos aponta também para a relevancia do nivel afectivo o que

consequentemente permite rejeitar a hipotese 2.

A associacao positiva entre 0 empenhamento organizacional e o empenhamento a mudanca pressuposta na
hipotese 3 nao pode ser aceite na sua globalidade uma vez que nao sao se identificaram relacoes a todos os
niveis dos empenhamentos e pela existéncia de associacées negativas entre as variaveis. A hipotese 4 foi
também parcialmente aceite uma vez que é possivel identificar uma associacao positiva entre o
empenhamento para a mudanca e as percepcoes positivas dos resultados da mudanca organizacional como
a hipotese prevé, contudo esta relacdo entre as variaveis s6 é latente no ambito de duas dimensdes
caracteristica das mesmas, nomeadamente ao nivel do empenhamento afectivo e normativo para a mudanca

e 0s resultados da mudanca.

Por fim, a hipotese 5 que refere que os trabalhadores mais empenhados para com a organizacao revelam
percepcOes positivas da mudanca organizacional é rejeitada pois ndo se verifica uma relacdo positiva

significativa entre as variaveis em causa e as dimensoes analisadas.

Ainda, apos toda a analise anterior e uma vez que as percepcdes da mudanca organizacional sao na sua
globalidade positivas é possivel pressupor que nao existiu resisténcia a mudanca. Os colaboradores parecem
considerar que o programa e respectivas medidas implementadas eram mudancas necessarias e por este

motivo é possivel assumir que foram bem recebidas.

Nao obstante e tendo em conta a literatura ndo parece ser comum que sentimentos de ansiedade e
comportamentos de resisténcia nao se tenham feito sentir. Sendo portanto importante explorar esta dimensao

do processo e implementacao da mudanca organizacional a um nivel mais comportamental e nao atitudinal.

Tendo por base a literatura consultada, € unanime o reconhecimento da crescente exigéncia e expectativas
geradas pelo cidadao em torno da Administracao Publica. Seria portanto importante avaliar, de igual modo, as
percepcdes da mudanca organizacional decorrente do PSA dos municipes portuenses. Consequentemente
poderia ser interessante avaliar as relacoes entre as percepcdes, a um nivel interno, dos colaboradores €, a

um nivel externo, dos municipes.

Seria igualmente interessante avaliar outras dimensdes da mudanca organizacional. Neste campo cumpre-me
registar que a tematica nao foi devidamente explorada. A variavel empenhamento foi a que ganhou um maior

destaque no desenvolvimento deste trabalho.
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No mundo actual, a competitividade das organizacdes atinge niveis cada vez mais elevados é fundamental a
aposta na diferenciacao, inovacao e essencialmente, na qualidade do produto ou servico, uma vez que esta
proporcionara uma diminuicdo dos custos e 0 aumento da satisfacao do cliente. A estratégia de simplificacédo
do Municipio do Porto passa pela concretizacao de objectivos genéricos, nomeadamente: diminuir o numero
de atendimentos presenciais; reduzir tempos de espera; minimizar o numero de interaccoes relacionadas

com 0 mesmo processo; prestar servicos na hora e, dar mais e melhor acesso a informacao.

Avaliar se estes objectivos foram cumpridos nao era intuito deste estudo porém, para uma futura analise,
seria de defender que esta avaliacao fosse desenvolvida, deste modo seria possivel estimar se os resultados
das mudancas organizacionais decorrentes do PSA sado os esperados, assim como, avaliar se

corresponderam as expectativas e necessidades dos municipes.

Ainda como pistas para futuras investigacdes e relembrando que o Simplex Autarquico foi protocolado com
mais oito municipios, seria também importante avaliar diferencas entre 0os municipios na implementacédo do
projecto, avaliando também os niveis de empenhamentos e a sua influéncia para a mudanca organizacional e
também avaliar as implicacoes que este novo modelo de administracao centrado no cidadao representa para

a gestao da Autarquia.

Igualmente para uma futura investigacdo poder-se-ia avaliar a evolucdo do projecto e da adequabilidade das

mudancas, analisando novas necessidades que tenham entretanto surgido na Autarquia.

Em que medida se poderiam encontrar os mesmos resultados, se o estudo fosse feito hoje? Dado a
conjuntura social, politico e econémico do diferente periodo, que tantas mudancas tém sofrido, seria
relevante avaliar a influéncia do ambiente externo na Autarquia pois este é um factor influenciador muito

importante na mudanca organizacional.

Além disso seria também importante estudar os processos de mudanca ao nivel do contrato psicolégico e

verificar como poderia ser desenvolvido este estudo incorporando outras variaveis.
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PROTOCOLO SIMPLEX AUTARQUICO

CONSIDERANDO QUE:

. A simplificagdo administrativa e a administracdo electronica sdo hoje
reconhecidas como instrumentos fundamentais para a melhoria da
competitividade e da qualidade de vida dos cidadados

. Os subscritores deste protocolo consideram indispensédvel desenvolver um
esforco conjunto para promover acgées de cooperagao para a
simplificacdo, entre municipios e entre estes e diferentes entidades da
administracdo central, o que conduziu a organizagdao de um programa

Simplex para as autarquias.

E livremente celebrado o presente protocolo entre o Governo e os
Municipios de l\gueda, Cascais, Guimardes, Lisboa, Pombal, Portalegre,

Porto, Redondo e Seixal, que se rege pelas seguintes regras:

CLAUSULA PRIMEIRA
O presente protocolo tem como objectivo instituir um Programa anual designado
Simplex Autdrquico, cujos principios e regras constam do anexo ao presente

protocolo, que dele faz parte integrante.

CLAUSULA SEGUNDA
O Governo e 0s Municipios outorgantes comprometem-se a respeitar integralmente
os principios e regras do programa e a mobilizar os servicos sob a sua respectiva

tutela para o cumprimento dos seus objectivos.
CLAUSULA TERCEIRA
O Simplex Autdrquico estd aberto a adesdo de outros Municipios, nos termos do

anexo ao presente Protocolo.

Assinado em Cascais, a 3 de Julho de 2008, em dez vias originais.
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PELO GOVERNO,

Eduardo Arménio do Nascimento Cabrita Maria Manuel Leitao Marques
Secretario de Estado Secretaria de Estado
Adjunto e da Administracdo Local da Modernizagdo Administrativa

PELA CAM RA MUNICIPAL DE AGUEDA

% /«/ for

Gil Nadais
Presidente da Cdmara Municipal de Agueda

NICIPAL |DE CASCAIS

.

Maho \
President¢ da C&mara Municipal de Cascais

PELA CAMBRA MUNICIPAL DE GUIMARAES

i) :
O AN w \/\Ah
\Aéénio Magalhdes da SilvjJ

imaraes

Presidente da Camara Municipal de

PELA CAMARA MUNICIPAL DE LISBOA

[ U

!
1) Anténio Costa

Presidente da Cadmara Municipal de Lisboa
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PELA CAMARA MUNICIPAL DE POMBAL

Narciso Ferreira Mota

PELA CAMARA MUNICIPAL DE PORTALEGRE

f‘/fﬁ.&n?

/ Jose Mata Cacere(

Presidente da Camara Municipal de Portalegre

PELA CAMARA MUNICIPAL DO PORTO

I jonicle

Alvaro Castelo-Branco
Vice-Presidente da Cadmara Municipal do Porto

PELA CAMARA MUNICIPA),DO%DONDO
/ %)

Oel bl ==

Alfredo Barroso

Presidente da CAmara Municipal do Redondo

PELA CAMARA MUNICIPAL DO SEIXAL

Alf/edo Monteiro

Presidente da Camara Municipal do Seixal
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ANEXO

PRESSUPOSTOS

A simplificacdo administrativa e a administracao electrénica séo hoje
reconhecidas, a nivel nacional e internacional, como instrumentos
fundamentais para a melhoria da competitividade e da qualidade de vida
dos cidaddos contribuindo ainda para aumentar a transparéncia e a
confianga na decisao publica.

Sdo muitos os Municipios que tém vindo a desenvolver com sucesso
medidas de simplificacdo e de administragdo electronica que importa
publicitar e replicar para os restantes, bem como retirar ensinamentos
para outros servigos publicos.

A experiéncia colhida da vigéncia do Programa Simplex, em especial no
desenvolvimento de servigos integrados, balcoes unicos e outras medidas
transversais, organizadas por acontecimentos de vida, aponta para a
necessidade de uma maior colaboragdo entre os diferentes niveis de
administracao publica.

Os subscritores deste protocolo consideram indispensavel desenvolver um
esforco conjunto para promover acgoes de cooperagao conjunta para a
simplificagdo, entre municipios e entre estes e diferentes entidades da
administracdo central, o que conduziu a organizagdo de um programa

Simplex para as autarquias, concretizado no presente Protocolo

PRINCIPIOS DO PROGRAMA

O “Simplex Autarquico” assenta huma cooperagao entre Municipios e organismos da

Administracao central, tendo em vista melhorar a qualidade dos servigos prestados

aos cidaddos e as empresas. Baseia-se na assungdo livre de um compromisso

assente na liberdade de participagdo e de acgdo, de acordo com 0s seguintes

principios:

Entrada no programa por decisdo propria e exclusiva de cada Municipio;
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Possibilidade de integragdo auténoma no programa das medidas de
simplificagdo que forem determinadas pelos 6rgaos de governo municipal,
incluindo os 6rgéos das freguesias (medidas municipais);

Possibilidade de adesdo a medidas propostas por outros municipios ou
comunidades intermunicipais (medidas intermunicipais)

possibilidade de adesdo a medidas cuja execugdo é da responsabilidade
conjunta de municipios e entidades da administracdo central (medidas
intersectoriais);

Livre escolha do modo, do tempo e dos ritmos de desenvolvimento e de
aplicagao das medidas;

Livre escolha dos parceiros;

Publicidade das medidas e da respectiva data de conclusao;

Prestacdo publica de contas sobre a execugdo das medidas na data
previamente fixada para esse efeito e divulgagdo dos resultados pelos
meios mais adequados;

Monitorizacdo e avaliacdo dos resultados, sempre que possivel, através do

uso de indicadores comuns.

3. OBJECTO

O objecto deste programa consiste:

Na execugdo em conjunto de medidas de simplificacao administrativa
(intersectoriais e intermunicipais) que os Municipios que integram o
programa se comprometem a aplicar nos servigos que tutelam,
observando os principios e regras previamente protocolados;

Na execucdo de medidas de simplificacdo administrativa da sua exclusiva
responsabilidade (municipais e de freguesia);

Na divulgacdo de boas praticas de simplificagao;

No apoio a replicacdo de medidas de simplificagao.

4. DURACAO

O "Simplex Autarquico” terd uma duragao anual.

O inicio e o balanco do programa terdo lugar no més de Julho de cada ano.
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5. PROGRAMA ABERTO

0 “Simplex Autérquico” estd aberto, desde ja, nos termos do presente Protocolo, a
participacdo de todos os Municipios interessados em desenvolver projectos e
medidas de simplificagdo e de modernizagdo administrativa, de ambito municipal.
No primeiro ano do programa, poderdo ser integradas a todo o tempo medidas
municipais de outros municipios, desde que a sua data de conclus@o nao va além
de Julho de 2009.

As medidas intersectoriais e intermunicipais serdo desenvolvidas como projecto-
piloto apenas com os nove Municipios que desencadeiam esta iniciativa e com as
entidades da administracdo central envolvidas nas medidas intersectoriais nela
contempladas. Estas medidas, a serem bem sucedidas, poderdo beneficiar de
imediato outros Municipios ou ser por eles replicadas, nomeadamente no ambito de

programas seguintes.

6. PROCESSO DE ADESAO

O “Simplex Autarquico” é um programa de adesdo voluntaria que pressupde:

= A sugestdao de medidas intermunicipais e a indicagdo daquelas em que
desejam participar;

. A sugestdo e a adesdo as medidas intersectoriais e o compromisso de as
aplicar nas respectivas dreas geogréaficas;

. A integracdo de medidas municipais e de freguesia com indicagcdo dos
objectivos visados, dos indicadores de qualidade a que devem obedecer e
dos respectivos prazos de conclusao;

. A aceitacdo dos principios e das regras comuns.

A adesdo faz-se pela manifestagdo de vontade de participagdo a AMA, IP,
acompanhada das respectivas medidas, as quais serao apresentadas até ao més de

Maio de cada ano.

7. ORIENTACOES PARA A SIMPLIFICACAO

Para serem incluidas no “"Simplex Autarquico”, as medidas de simplificacdo devem
assentar na analise dos processos de uma dada actividade administrativa e ter
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como objectivo modificd-los, de tal forma que sejam reduzidos 0s custos de
contexto e os encargos administrativos para os cidad@os e para as empresas.
As medidas de simplificacdo deverdao ser desenvolvidas, respeitando,

designadamente, os seguintes principios:

a) Partilha da informacao ;
A informacdo ja disponivel na administracdo publica ndo deve ser
repetidamente solicitada em cada nova interacgdo com os cidaddos ou as
empresas. Os servigos e as autoridades publicas devem partilhar e utilizar
racionalmente essas informacdes, sem prejuizo da protecgdo dos dados
pessoais.

Nas accoes de simplificagdo deve ainda ser escrupulosamente avaliada a

pertinéncia das informagoes solicitadas e sua utilidade para a administracao.

b) Transparéncia da actividade administrativa
Sempre que possivel, os administrados devem poder conhecer o estado dos

respectivos processos administrativos.

c) Participacéao
Os cidaddos devem poder participar nas acgoes de identificacdo dos
constrangimentos burocrdticos que afectam o seu quotidiano e ainda, sempre

que possivel, na avaliagdo e monitorizagdo dos resultados.

8. COORDENACAO

A necessidade de partilhar conhecimentos e de fazer uma gestao racional dos meios
justifica o estabelecimento de trés niveis de coordenacdo do Programa:
. Coordenacao do programa no seu conjunto e das medidas intersectoriais
em particular, a cargo da AMA , IP, envolvendo as seguintes acgdes:
o coordenacdo das medidas intersectoriais, em articulacdo com a
Direccdo-Geral das Autarquias Locais;
o recepgao e publicitagdo no sitio Internet do Simplex de todas as
medidas incluidas no “Simplex Autarquico”;
o recolha e publicitagdo dos resultados no sitio Internet do

Simplex, na data de conclusdo das medidas.
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= Coordenacdo das medidas intermunicipais, a cargo de um Municipio a
escolher entre os Municipios proponentes/aderentes em colaboragdo com a
AMA, IP, a quem cabera o acompanhamento da execugao do projecto nos
diversos municipios participantes;
. Coordenacdo das medidas municipais, a cargo de cada Municipio
proponente.
No periodo de execucdo do programa, serdo realizadas trés reunides de
coordenacdo geral do programa. A par destas reunides, caberd a cada um dos
coordenadores das medidas intersectoriais e intermunicipais a promogao de

reunides de controlo da respectiva execugao.

9. PONTO UNICO DE CONTACTO

No momento da adesdo ao Simplex Autdrquico, os Municipios participantes devem
indicar o respectivo ponto de contacto, responsavel pela articulacdo operacional

com os outros Municipios e com os organismos da administragao central.
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Plano de gestao das realizacoes
Simplex Autarquico-SAMA
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Organizacao dos Dossiers Técnicos
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? INSTRUGAO DE TRABALHO Referéncia:  IT-DMSP-5S-01
PORTO ORGANIZAGAO DOS DOSSIERS TECNICOS Edig&o/Revisao: A00

Camara Municipal

Data: 08/08/2008

Objectivo: Definir o contetido e 0 modo de organizagéo dos dossiers técnicos no ambito do projecto SA-SAMA

Ambito: No decurso das fungdes das Equipas de Técnicas

1. Descrigao:
1.1. O Dossier Técnico é constituido por um conjunto de documentos, contendo toda a informagéo

relativa a cada uma das fases da realizagdo/medida integrante do SA-SAMA.

1.2. O Dossier Técnico € materializado numa pasta A4, de lombada larga identificada da seguinte

forma:

Gt
Simplex Autdrquico -
SAMA

Proc. 5-8-20-7-352

N.° e Nome da
realizacao/
medida

N° Dossier:

1.3. O Dossier Técnico & organizado por separadores relativos ’és diferentes fases da
realizagdo/medida (Planeamento, Implementagdo, Avaliagdo e Disseminagdo), onde deve
constar no:

- 1.° Separador: Planeamento
a) Registo de reunigo inicial
b) Relatério inicial
c) Plano de Acgoes
d) Cadernos de requisitos/encargos (se aplicavel)
e) Ficha de contratagéo publica (se aplicavel)

Imp-04-04_B00 Elaborado Verificado Aprovado Pagina 1 de 2
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Questionario aplicado aos colaboradores
(versao word)
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Universidade do Minho

Escola de Economia e Gestao

No ambito da estratégia de modernizacdo e simplificacdo administrativas, o Municipio do Porto, tem vindo,
nos ultimos anos, a apostar na implementacdo de medidas que facilitem a vida aos cidadaos e as empresas
e que, simultaneamente, criem novos e melhores métodos de trabalho.

Para o efeito, foi desenvolvido um conjunto ambicioso de medidas com base numa perspectiva integradora
e de melhoria continua.

O que se pretende com o presente questionario é verificar até que ponto as medidas implementadas sob a
iniciativa do Programa de Simplificacdo Administrativa influenciaram o empenhamento organizacional dos
colaboradores envolvidos no desenvolvimento das medidas e projectos de simplificacdo (a criacdo do
Gabinete do Municipe, o Programa Simplex Autarquico, SAMA).

Desde ja, um muito obrigado pela sua colaboragao.
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Parte 1

Qualidade do Respondente

() Participou no Programa de Simplificagdo Administrativa

() Nao participou directamente no Programa de Simplificagdo Administrativa

Parte 2

Caracterizagdo Socio-Demografica e Profissional

1. Género: ()Masculino  ( )Feminino

2. Idade: () De 18 a 25 anos
() De 26 a 35 anos
() De 36 a 45 anos
() De 46 a 55 anos

() Mais de 55 anos

3. Habilitagbes Académicas: () Até ao 92 de escolaridade
() 122 ano ou equivalente
() 12 ciclo (Bacharelato ou Licenciatura)
() 22ciclo (Mestrado)

() 32 ciclo (Doutoramento)

4. Antiguidade na Autarquia: ( )Até 2 ano
()De 2 a5 anos
()De 5a10anos

() Mais de 10 anos
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5. Antiguidade na Funcgao: () Até 2 anos
()De 2a5anos
()De 5a10anos

() Mais de 10 anos

Parte 3

Questionario — Empenhamento Organizacional para a Mudanga

Tendo em conta a sua postura face a mudanca e modernizacdo que o Programa de Simplificacdo
Administrativa pressupds, preencha o quadro seguinte utilizando a escala abaixo indicada. Note que nao ha
respostas certas ou erradas — todas sdo correctas desde que correspondam ao que sente e pensa.

1 2 3 a 5 6
Discordo Discordo N3&o concordo Concordo Concordo N3o sabe
Totalmente Nem discordo Totalmente | Nao responde

1. Importo-me realmente com o destino da minha organizacao. 1(2|3/4|5|6
2. Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que fago parte desta 11203/alsl6
organizagao.
3. Sinto-me “parte da familia” na minha organizacao. 1(2|3/4|5]|6
4. Sinto que existe uma forte ligacao afectiva entre mim e a minha

a gac 1/2(3|4|5|6

organizagao.

5. Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto que nao deveria
abandonar a minha organizagao agora.

6. Nado deixaria a minha organizacdo agora pois sinto obrigacGes para com as
pessoas que aqui trabalham.

7. Sinto que se recebesse uma oferta de melhor emprego, ndo seria correcto
deixar a organizacdo agora.

8. Mantenho-me nesta organizacdo porque sinto que ndo conseguiria
facilmente entrar noutra organizacao.

9. Continuo nesta organizacdo porque, se saisse, teria que fazer grandes
sacrificios pessoais.

10. Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta
organizagao.

11. Mantenho-me nesta organizagao porque sinto que tenho poucas

. . 1/2(3/4|5|6
oportunidades noutras organizagoes.
12. Acredito no valor desta mudanca. 1(2|3/4|5|6
13. Esta mudanca é uma boa estratégia para o Departamento. 1(2|3/4|5]|6
14. Esta mudanca tem um objectivo importante. 1/2|3(4/5|6
15. As coisas irdo melhorar devido a esta mudanca. 1/2({3/4|5|6
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16. Sinto pressao para alinhar nesta mudanga. 1(2|3/4|5|6
17. Tenho muita coisa em jogo para poder resistir a esta mudanca. 1(2|3/4|5]|6
18. Seria demasiado caro para mim resistir a esta mudanca. 1(2|3/4|5|6
19. Tenho o dever de apoiar e trabalhar nesta mudanca. 1(2|3/4|5|6
20. Nao seria correcto da minha parte opor-me a esta mudanca. 1(2|3/4|5|6
21. Eu sentir-me-ia culpado por me opor a esta mudanga. 1(2|3/4|5]|6
22. Eusinto-me obrigado a apoiar esta mudancga. 1(2|3/4|5]|6
23. Levou-me apenas um breve periodo de tempo para entender como a 11213/alsle
mudanca beneficiaria a minha organizacao.
24. Eusinto, que em consequéncia da compreensao dos objectivos da
e 1/2|3(4|5|6
mudanca, sou mais eficaz no meu trabalho.
25. Eusinto, que em consequéncia da compreensao da mudanga, me tornei
. L 1/2|3|4|5|6
acima de tudo num melhor funcionario.
26. A implementacdo desta mudanca foi um exemplo de uma estratégia
. 1/2|3|4|5|6
eficaz.
27. Os esforcos na implementacao desta mudancga foram uma desilusao. 1(2|3/4|5]|6
28. Pessoalmente julgo que a implementacdo desta estratégia teve sucesso. |12 (3|4 |5|6
29. A mudanca faz parte de um plano estratégico global do meu 11213/alsle
departamento.
30. Esta mudanca ndo é consistente com outras situagdes que estdo a 11213/als5!6
decorrer no meu departamento.
31. Euentendo como a mudanca se adequa na visdo estratégica do meu
1/2|3|4|5|6
departamento.
32. Durante este processo de mudanca eu tinha autonomia total para agir. 1(2|3/4|5|6
33. Senti-me como se fosse patrao de mim proprio relativamente a
. ~ 1/2|3|4|5|6
implementacdo da mudanca.
34. Naimplementacdo desta estratégia, pude tomar as minhas préprias
- 1/2(3/4|5|6
decisOes.
35. Como resultado da mudan¢a melhoramos a satisfacao dos municipes. 1(2|3/4|5]|6
36. ,C(.)mo resultado da mudanca é possivel oferecer beneficios aos 11213lalsle
municipes.
37. Criamos uma melhor imagem organizacional decorrente destamudanca. (1|23 |4 |5 |6
38. O desempenho global excedeu as expectativas da mudanca definidas 11203lalsle

inicialmente.
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ANEXO V

Tabelas e calculos do SPSS
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Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Based on
Cronbach's Alpha Standardized ltems N of ltems
797 ,792 11
Tabela 39. Teste Ajpha de Cronbach da Dimensao Empenhamento Organizacional
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha Based
Cronbach's Alpha | on Standardized Iltems | N of ltems
,829 ,822 4

Tabela 40. Teste Alpha de Cronbach da Dimensdo Empenhamento Organizacional Afectivo

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Based
Cronbach's Alpha | on Standardized ltems | N of ltems
,882 ,882 3]

Tabela 41. Teste Alpha de Cronbach da Dimensdo Empenhamento Organizacional Normativo

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Based
Cronbach's Alpha | on Standardized Items N of Items
,905 ,906 4

Tabela 42. Teste Alpha de Cronbach da Dimensao Empenhamento Organizacional Instrumental

Reliability Statistics

Cronbach's Cronbach's Alpha Based
Alpha on Standardized Items | N of ltems
,820 ,832 11
Tabela 43. Teste Ajpha de Cronbach da Dimensao Empenhamento a Mudanca
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha Based
Cronbach's Alpha | on Standardized Items | N of ltems
,876 ,879 4

Tabela 44. Teste Alpha de Cronbach da Dimensao Empenhamento @ Mudanca Afectivo
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Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Based
Cronbach's Alpha | on Standardized Iltems | N of ltems
,791 ,804 4

Tabela 45. Teste Ajpha de Cronbach da Dimensao Empenhamento a Mudanca Normativo

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha

Cronbach's Alpha Based
on Standardized ltems

N of Items

,812

,814

3

Tabela 46. Teste Ajpha de Cronbach da Dimensao Empenhamento a Mudanca Instrumental

Reliability Statistics

Cronbach's Cronbach's Alpha Based
Alpha on Standardized Items [N of ltems
,908 ,914 16

Tabela 47. Teste Ajpha de Cronbach da Dimensao Mudanca Organizacional
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ANOVA

Sum of Squares| df | Mean Square F Sig.

Empenhamento Afectivo Between Groups 11,018 4 2,754| 3,780| ,006

Within Groups 99,097] 136 , 729

Total 110,114 140
Empenhamento Normativo  Between Groups 6,629 4 1,657| 1,131 ,345

Within Groups 199,271| 136 1,465

Total 205,901| 140
Empenhamento Between Groups 21,340 4 5,335| 4,410| ,002
Instrumental

Within Groups 164,519| 136 1,210

Total 185,859 140
Empenhamento Afectivo a  Between Groups 11,308 4 2,827| 4,337| ,002
Mudanga

Within Groups 88,645| 136 ,652

Total 99,953| 140
Empenhamento Normativo a Between Groups 4,633 4 1,158| 1,555| ,190
Mudanga

Within Groups 101,317| 136 ,745

Total 105,950 140
Empenhamento Between Groups 1,916 4 479,394 ,813)
Instrumental & Mudanga

Within Groups 165,315| 136 1,216

Total 167,231| 140

Tabela 48. Teste paramétrico ANOVA das dimensdes do empenhamento com as Habilitagdes Literarias da amostra

ANOVA
Sum of Squares | df | Mean Square F Sig.
Implementa¢édo da Mudanca Between Groups 1,898 4 475 ,667| ,616
Within Groups 96,817| 136 712
Total 98,716( 140
Adequabilidade da Mudancaa  Between Groups 3,627 4 ,882| 1,081| ,368
Estratégia Within Groups 110,904| 136 815
Total 114,432 140
Autonomia no Processo de Between Groups 13,755 4 3,439| 2,484| ,047
Mudanca Within Groups 188,240 136 1,384
Total 201,995| 140
Assimilagdo da Mudanca Between Groups 6,337 4 1,584| 1,868 ,120
Within Groups 115,339 136 ,848
Total 121,675( 140
Resultados da Mudanca Between Groups 6,883 4 1,721 1,821} ,128
Within Groups 128,508 136 ,945
Total 135,392 140

Tabela 49. Teste paramétrico ANOVA das dimensdes da mudanca organizacional com as Habilitacdes Literarias da amostra
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ANOVA

Sum of Squares| df | Mean Square F Sig.
Empenhamento Afectivo Between Groups ,606 1 ,606| ,769| ,382
Within Groups 109,508 139 ,788
Total 110,114 140
Empenhamento Normativo Between Groups 2,245 1 2,245| 1,533| ,218]
Within Groups 203,655| 139 1,465
Total 205,901| 140
Empenhamento Between Groups , 752 1 ,752| ,565| ,454
Instrumental
Within Groups 185,107 139 1,332
Total 185,859 140
Empenhamento Afectivo & Between Groups 2,377 1 2,377| 3,387| ,068
Mudanga
Within Groups 97,576| 139 ,702
Total 99,953 140
Empenhamento Normativo Between Groups ,548 1 ,548| ,723] ,397
a Mudancga
Within Groups 105,402 139 , 758
Total 105,950( 140
Empenhamento Between Groups 4,458 1 4,458| 3,807| ,053)
Instrumental & Mudancga
Within Groups 162,773| 139 1,171
Total 167,231| 140
Tabela 50. Teste paramétrico ANOVA das dimensdes do empenhamento com o Sexo da amostra
ANOVA
Sum of Squares | df | Mean Square F Sig.
Implementac¢édo da Mudanca Between Groups ,254 1 2541 ,358| ,551
Within Groups 98,462 139 ,708
Total 98,716( 140
Adequabilidade da Mudancaa  Between Groups ,276 1 ,276| ,336| ,563
Estratégia Within Groups 114,156 139 821
Total 114,432| 140
Autonomia no Processo de Between Groups ,006 1 ,006| ,004( ,950
Mudanca Within Groups 201,990| 139 1,453
Total 201,995| 140
Assimilagdo da Mudanca Between Groups ,936 1 ,936| 1,077( ,301
Within Groups 120,740| 139 ,869
Total 121,675| 140
Resultados da Mudanca Between Groups 3,090 1 3,090| 3,247| ,074
Within Groups 132,301| 139 ,952
Total 135,392| 140

Tabela 51. Teste paramétrico ANOVA das dimensdes da mudanca organizacional com o Sexo da amostra
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One-Sample Test

Test Value =0
. 95% Confidence Interval of the Difference
Sig. Mean
t df |(2-tailed)|Difference Lower Upper
Empenhamento Afectivo 50,850|140|,000 3,79787 3,6502 3,9455
Empenhamento Normativo  130,902|140/,000 3,15603 2,9541 3,3579]
Empenhamento Instrumental]25,655/140(,000 2,48936 2,2975 2,6812
Tabela 52. Teste ¢ de Student ao empenhamento organizacional
One-Sample Test
Test Value =0
Sig. Mean 95% Confidence Interval of the Difference
t df |(2-tailed)|Difference Lower Upper
Empenhamento Afectivo & Mudanca 54,469|140],000 3,87589 3,7352 4,0166
Empenhamento Normativo & Mudanga |49,541(140(,000 3,62943 3,4846 3,7743)
Empenhamento Instrumental a Mudanca}31,541(140{,000 2,90307 2,7211 3,0850
Tabela 53. Teste ¢ de Studentao empenhamento a mudanca
Paired Samples Test
Paired Differences
95% Confidence Interval of
Std. Std. Error the Difference Sig. (2-
Mean | Deviation Mean Lower Upper t df | tailed)
Pair1 Empenhamento Afectivo - - -
Empenhamento Afectivo a Mudanca ,07801 786121,06620 -20890 05287 1,178 140,241
Pair 2 Empenhamento Normativo - - -
Empenhamento Normativo & Mudanca 47340 1,24560,10490 -68079 -26601 4,513 140,000
Pair 3 Empenhamento Instrumental - - -
Empenhamento Instrumental & Mudanga |,41371 1,101561,09277 -59712 -23030 4,460 1401,000

Tabela 54. Teste  de Student para amostras emparelhadas (empenhamento organizacional e empenhamento a mudanca)
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidgnce Interval
Sig. (2- Mean Std. Error of the Difference
F Sig. t df tailed) | Difference Difference Lower Upper
Empenhamento Afectivo Equal variances | 4 g9l 176 | g77 139|382 [13233 | 15087 -,16598|,43063
assumed
Equal variances 869 [124,373|,387 |.13233  |,15232 -,16915/,43380
not assumed
Empenhamento Equal variances 099|754 [1,238] 139|218 |[25471 20575 -,15200|,66152
Normativo assumed
Equal variances 1,234(127,638|,220 |,25471  |,20644 -,15377/,66320
not assumed
Empenhamento Equal variances
nstrimontal assumed 000[,9901 |-751] 139|454 -,14739|,19616 -53522|,24045
Equal variances -,754|130,956|,452 -,14739|,19546 -53405|,23928
not assumed
Empenhamento Afectivo Equal variances | 4 5ol 660 |1,840| 139|068 |26200 [ 14242 -,01949] 54367
a Mudanga assumed
Equal variances
et 1,917|138,794|,057 |26209  |,13669 -,00817/,53235
Empenhamento Equal variances ,020/,887 |,850 139|397 | 12582  |14802 -,16684|,41848
Normativo a Mudanga  assumed
Equal variances 853 [130,704|,395 |.12582 | 14757 -,16612|,41776
not assumed
Empenhamento Equal variances -
Instramental & Mudanca  assumed 1805/.181 |, o1l 139,053 -,35888|,18394 -,72257|,00481
Equal variances "|138,978|,045 -,35888|,17769 -71021|  -,00755
not assumed 2,020

Tabela 55. Teste ¢ de Student para amostras independentes (Sexo)
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