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There is nothing so stable as change.

Bob Dylan






Resumo

A presente dissertagao identifica e tipifica as causas mais comuns de resisténcia a mudanga
em duas instituicGes bancarias portuguesas, bem como, determina os principais métodos de
gestdo da resisténcia utilizados pelos agentes da mudanca nas referidas instituicdes. Na
sequéncia desta identificacdo, determinacao e tipificacdo propde-se um modelo de gestdo da
resisténcia a mudanga para as instituicdes bancarias.

O problema de estudo coloca-se porque nao existem na literatura estudos sobre as causas
e métodos de gestdo da resisténcia no setor bancdario portugués e as causas e os métodos de
gestdo da resisténcia a mudanca sdo cruciais para desenvolver estratégias de gestdo da
mudanca.

Para concretizar este objetivo optou-se pelo estudo de caso em que o procedimento
metodoldgico desenvolve-se na exploracdo intensiva de uma unidade de estudo, neste caso,
duas instituicdes bancarias portuguesas.

Assim, criaram-se inquéritos diretos aos trabalhadores e cargos de chefia das duas
instituicdes sendo esses dados analisados, comparados e tipificados.

Esta andlise permite conhecer as causas e a gestdo da resisténcia a mudanga nestas
instituicdes bancarias e a elaboracdo de um modelo de gestdo da resisténcia a mudanca.
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Abstract

Causes and Management of Resistance to Change

Case of the Portuguese Banking Sector

This work identifies and typifies the most common causes of resistance in two portuguese
banking institutions, determines the main resistance management methods used by the agents

of change and proposes a management model of resistance to change for banking institutions.

This study arises from the inexistence of studies that identify causes and methods of
resistance management in the portuguese banking sector and because this identification is

crucial for developing change management strategies.

To achieve this objective the case study of two portuguese banking institutions was
developed using the methodological procedure in the intensive exploration of the study unit, in

this case, two portuguese banking institutions.

Thus, direct inquiries were developed for workers and managers of the two institutions, and

the data was analyzed, compared and typified.

This analysis promotes the knowledge of the causes of resistance and the management of
those resistances in the banking institutions and the elaboration of a model of management of

resistance to change.

Keyword:

Change, Resistance to Change, Banking Sector
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1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento do Tema e Justificagdes da Escolha

As mudancas nas organiza¢des, num mundo em constante mutacao, sdo inevitaveis. Assim,
as organizacdes para sobreviverem e prosperarem tém de se adaptar constantemente as novas
realidades. No entanto, apesar da imperatividade da mudanca no mundo organizacional,
existem obstdculos e resisténcias a sua implementagao.

Os obstaculos sdo qualquer facto, ato ou omissdo/falta que obsta a implementacdo da
mudanca, nomeadamente, a falta de compromisso da gestdo de topo, a falta de recursos
financeiros para a implementacdo da mudanca e a resisténcia a mudancga.

No que respeita concretamente a resisténcia, esta consubstancia-se em comportamentos
de protecdo dos efeitos da mudanca e de manutencao do status quo. Sdo comportamentos que
impedem o processo de mudanca pretendendo manter a situagdo atual. (Fiedler, 2010)

Assim, as resisténcias a mudanca podem ser consideradas como um dos obstaculos a
mudang¢a mas este conceito ndo se extingue no conceito de resisténcia.

Maurer (1996) sublinha que a razdo para o insucesso de muitas mudangas organizacionais
€ a resisténcia a mudang¢a, no entanto, a resisténcia pode também ser vista como uma
importante fonte de informacgao para aprender a desenvolver projetos de mudanga mais bem-
sucedidos (Piderit, 2000).

Em conformidade, a analise da resisténcia a mudanga e do modo como geri-la, é essencial
para os processos de gestdo da mudancga. A gestdo da resisténcia a mudanga é um problema
com grande complexidade e de dificil resolucdo, porquanto envolve comportamento humano e
teorias que vao da Sociologia a Psicologia. No entanto, esta dificuldade ndo deve afastar os
agentes da mudanga da aplicagdo de um plano de gestdo da resisténcia dentro de um plano mais
abrangente da gestdo da mudanca, porquanto, a ndo gestdo da resisténcia diminui as
probabilidades de o projeto de mudanca ser bem-sucedido.

No que respeita em concreto ao setor bancario em Portugal, com o agravar da crise
econdmica e financeira e a aplicagdo de medidas de resolu¢do ao Banco Espirito Santo (2014) e
ao BANIF — Banco Internacional do Funchal (2015), o mercado alterou-se profundamente o que
fez com que as estruturas internas dos Bancos tenham sido repensadas e alteradas. Também a
alteracdo a legislagdo nacional (Regime Geral das InstituicGes de Crédito) e comunitéria

(Mecanismo Unico de Supervis3o) implicou alteracdes no setor.
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Estas mudancas causam resisténcias que devem ser atempadamente diagnosticadas para
gue possam ser adequadamente geridas. Mais, a prépria resisténcia pode conter informacao
util para uma mudanca mais eficaz porquanto detetando a resisténcia e a sua causa, poder-se-
a concluir que a mesma tem um fundamento valido e, em conformidade, adaptar o processo em
implementagdo (que provoca a resisténcia) e deste modo reduzir a resisténcia e melhorar o
processo.

Assim, o estudo das causas da resisténcia e do modo como estas sdo geridas pelas
instituicdes bancarias é essencial para uma melhor gestdo dos processos de mudanga no sector.

Tendo as organizacbes de se adaptar para prosperarem e gerando estas
adaptacBes/mudancas resisténcias (Fiedler, 2010), o estudo sobre a resisténcia a mudanca e os
métodos da sua gestdo num sector recentemente sujeito a alteracGes é essencial para uma
melhor implementacdo da mudanca através da criacdo de um modelo de gestdo da mesma,
sendo este o principal motivo que levou a elaboracdo da presente dissertacdo.

O estudo das causas da resisténcia e do modo como estas sdo geridas por duas instituicoes
bancdrias portuguesas, permitird comparar as causas mais comuns de resisténcia e os métodos

utilizados para a sua gestao.

1.2. Formulagao do Problema e dos Objetivos

As mudangas em curso no sector bancério portugués promovem alteragées profundas que
impactam significativamente na vida das pessoas no seio das organizagdes. Esta realidade
conduz a resisténcias, que exigem respostas claras e adequadas por parte da gestdo. Desta
forma, identificar as causas e os métodos de gestao da resisténcia a mudanga é crucial para
desenvolver estratégias de gestdo da mudanca e, consequentemente, para desenvolver a

estratégia geral de recursos humanos para a mudancga.

Temos, assim, como questdo de partida:
Serd que a banca portuguesa tem gerido de forma adequada as resisténcias ocorridas nas

alteragdes e mudancgas do mercado e da regulacao?

Em conformidade, duas grandes finalidades sdo inerentes a esta questao:
Quais as resisténcias ocorridas resultantes dos processos de mudanga em curso e quais os
métodos de gestdo dessas resisténcias utilizados pelas instituicdes bancdrias para gerir essas

resisténcias?

14



No que respeita aos objetivos importa referir que o objetivo geral do projeto de
investigacdo é identificar as causas de resisténcia a mudanga, e os métodos de gestdo das

mesmas, nas instituicdes bancdrias portuguesas.

Este objetivo geral, visando dar resposta a questao de investigacdo e as finalidades da

mesma, é desagregado nos seguintes objetivos especificos:

e Identificar quais as causas de resisténcia individuais mais comuns nas institui¢cdes bancarias
portuguesas;

e Tipificar as causas mais comuns de resisténcia nas instituicdes bancarias portuguesas;

e Determinar os principais métodos de gestdo da resisténcia utilizados pelos agentes da
mudanca nas referidas institui¢oes;

e Definir um modelo de gestdo da resisténcia a mudanca para as instituicdes bancarias.

N3o existindo na literatura quaisquer estudos sobre as causas e métodos de gestdo da
resisténcia no setor bancario portugués, os referidos objetivos pretendem concretizar um

estudo comparativo das referidas causas e métodos nas instituicdes bancarias portuguesas.

1.3. Metodologia

A metodologia de pesquisa que de seguida se apresenta pretende fornecer a orientagao

necessaria a elaboragao do presente trabalho de pesquisa.

1.3.1. Fundamentagao Tedrica

Conforme acima referido, ndo existem atualmente quaisquer estudos sobre as causas e
métodos de gestdo da resisténcia a mudanga nas instituicdes bancdrias portuguesas. Assim, o
que se pretende com este estudo é desvendar essas causas e métodos de gestdao, bem como
definir um modelo de gestdo da resisténcia a mudanca para as instituicGes bancarias
portuguesas. Para concretizar este objetivo opta-se por uma visao do conhecimento objetivista
porque centrada no objeto, ou seja, na resisténcia (Brandalise, 2004) e recorre-se ao método
descritivo que assenta em estratégias de pesquisa para observar e descrever comportamentos.

De entre os diversos métodos descritivos opta-se pelo estudo de caso (Yin, 2001) em que o

15



procedimento metodoldgico desenvolve-se na exploracdo intensiva de uma unidade de estudo,
neste caso, a duas instituicdes bancarias portuguesas (Freixo, 2012).

Assim, e de modo a conseguir identificar as causas e métodos supra mencionados, é
necessario criar um instrumento de recolha de dados que permita conhece-los. Deste modo,
foram criados inquéritos diretos aos trabalhadores e cargos de chefia de duas instituicdes
bancdrias portuguesas, nos termos infra referidos.

Em conformidade, adota-se uma abordagem mista (quantitativa e qualitativa) conforme

abaixo explicitado.

1.3.2. Abordagem/Modelo

A abordagem deste trabalho caracteriza-se como quantitativa porquanto tem um caracter
objetivo e procura identificar as causas e os métodos de gestdo da resisténcia mais comuns nas
diversas instituicdes bancarias portuguesas através da utilizacdo de um questionario, bem como
qualitativa dado que pretende comparar as referidas causas e métodos e definir um modelo de
gestdo da resisténcia a mudanga.

Apesar do inegavel caracter quantitativo presente na utilizagdo do questionario e no
agrupamento objetivo das causas e métodos de gestao da resisténcia, o principal paradigma
desta investigacdo é interpretativista (ou construtivista) porquanto se centra na experiéncia
vivida pelos funciondrios das instituicdes de crédito em analise e no significado que essas
experiéncias tém para esses funciondrios para conce¢do de um modelo de gestdo da resisténcia
a mudanga.

Através da utilizacdo deste paradigma o foco estd na compreensao do fenémeno através
da visdo dos participantes (Schwandt, 2003), criando-se um modelo de gestdo da resisténcia
assente na compreensdo das causas e métodos de gestdo da resisténcia na visdo desses mesmos

participantes.
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1.3.3. Processo de Recolha de Dados

A pesquisa sé pode ser realizada com a definicdo de um instrumento de coleta de dados,

neste projeto, os instrumentos sao:

e um questiondrio dirigido a uma amostra de trabalhadores de cada uma das instituicdes
bancarias em andlise para atender ao objetivo especifico de identificar quais as causas de
resisténcia individuais mais comuns nas referidas instituices; e

e um questiondrio dirigido aos cargos de chefia da amostra supra identificada para atender
ao objetivo de determinar os principais métodos de gestdo da resisténcia utilizados pelos

agentes da mudanga naquelas instituicGes.

1.4. Estrutura do Trabalho

A dissertacdo divide-se em seis capitulos, este primeiro, respeita a introdugao e efetua um
breve enquadramento do tema, justifica a escolha do mesmo, apresenta a formulacdo do
problema e dos objetivos, bem como da metodologia.

No segundo capitulo aborda a resisténcia a mudanca na literatura, integrando a definicao
de mudanga organizacional os seus fins e fundamentos, a resisténcia em processos de mudanga,
contendo as causas de resisténcia apontadas pela literatura, as perspetivas sobre a resisténcia
e as propostas de modelos de gestdo da resisténcia. Neste ponto aprofunda-se o modelo de
gestdo da resisténcia de Fiedler e conclui-se o capitulo com as principais conclusdes da andlise
efetuada.

O terceiro capitulo define e explica a metodologia de investigagdo utilizada na dissertagao.

No capitulo quarto efetua-se a analise dos dados, apresentados com o auxilio de graficos e
quadros, e realiza-se a discussdo dos resultados em conformidade com a revisdo bibliografica.
Ainda neste capitulo concretiza-se a andlise das causas de resisténcia e dos modos de gestdo
das mesmas nas instituicdes analisadas.

O capitulo quinto estabelece as principais conclusdes do trabalho realizado pretendendo

responder as seguintes questoes:

e (Quais as causas de resisténcia identificadas?

e Quais os métodos de gestdo da resisténcia utilizados pelas instituicdes?
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e Sera que as InstituicGes Bancdrias analisadas gerem de forma adequada as resisténcias a

mudanca?

Bem como resumo dos métodos de gestdo da resisténcia das instituicdes bancarias analisadas
e dos métodos de gestdo da resisténcia criados e mencionados pelos trabalhadores com cargos

de chefia dessas mesmas instituicGes.

Este capitulo estabelece ainda os contributos e limitagdes do trabalho realizados, bem como a

proposta de desenvolvimentos de estudos futuros no ambito da matéria analisa.

Por ultimo, o capitulo sexto propde um modelo de gestdao da resisténcia a mudanca para as

instituicdes bancarias portuguesas, atendendo as conclusdes extraidas da analise realizada.
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2. RESISTENCIA A MUDANCA NA LITERATURA

2.1. A Mudanga Organizacional

A mudanca organizacional pode ser definida como a passagem das atuais atividades
organizacionais para outras diferentes (Kogel, 2010) e pode ser observada de diversas
perspetivas. No que respeita as suas razdes estas podem ser agrupadas em internas e externas,
as primeiras estao diretamente relacionadas com acontecimentos e assuntos que ocorrem na
estrutura e no interior da organizacdo, bem como nas praticas organizacionais, enquanto as
segundas estdo ligadas a questdes relacionadas com a envolvente onde a organizacado se insere,
com o seu contexto politico-legal, tecnolégico, econdmico e concorrencial (Cakmak, E. e Gunduz,
H. B., 2012).

Os seus fundamentos e fins podem ser diversos (Cakmak, E. e Gunduz, H. B., 2012 e Fiedler,

S.2010):

e Fundamentos para a mudanca

> novas estratégias;

> necessidades e pressdes a que a organiza¢do tem de responder;
> introducdo de novos equipamentos;
>

baixa produtividade.

e Fins da mudanca (Fiedler, S., 2010)
> encontrar a organiza¢do desejada;

> equilibrio entre a organizagdo e as pessoas.

As mudancgas podem ainda ser perspetivadas como planeadas ou nao planeadas e de
primeiro grau (superficiais e incrementais) ou de segundo grau (profundas), podendo ser
subdivididas em quatro tipos: (Weick, K. E., 2000 em Beer, M., Nohria, N.; Porras, J.; Robertson,
I., 1992 em Dunnette, M. D., Hough, L. M.)

e Incremental — Relacionada com o processo normal de atualiza¢do do funcionamento da
organizacao;
e Evolucionaria — Ndo planeada, surge como forma de corresponder as necessidades de

clientes ou a pressdo dos concorrentes;
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e Transformacional — No clima e na cultura da organizacdo, de acordo com um plano
previamente elaborado, com transformacgdes profundas dos processos de estruturagao,
gestdo e concecgado do trabalho;

e Revoluciondria — Transformacao radical dos principios que orientam a organiza¢ao, com

alteracao geral e profunda ao nivel da estrutura e do funcionamento global e estratégico.

Num mundo em constante mutacdo econdmica, tecnolégica e politica é inevitavel que as
organizagOes, independentemente da perspetiva que tenham sobre a mudancga, para sobreviver
e prosperarem, tenham que, constantemente, adaptar-se a novas realidades e, em
conformidade, tenham que mudar (Fiedler, 2010; Kotter, 1997).

No entanto, para que a mudanca seja bem-sucedida deve cumprir um determinado
processo de implementacdo, comecando pelo diagndstico organizacional para compreender a
realidade e apurar os pressupostos, detetando os pontos fortes e fracos sobre o que a
organizacdo quer mudar. Apds esta andlise a organizacdo deve desenhar o processo de
mudanca, atendendo as modificacdes concretas, as aptiddes, capacidades e competéncias das
pessoas e a organizacao. E por fim deve implementar a mudanca de acordo com o processo
desenhado, o que por sua vez tem impacto nas modificagGes, aptiddes, capacidades e
competéncias das pessoas e da organizagdo (ex: alteragdes a nivel dos processos).

Importa aqui referir que existem pessoas ou instituicdes, dentro ou fora da organizacdo
que sdo facilitadores, iniciadores, diretores, peritos, consultores da mudanca - dependendo do
nivel de controlo que exercem sobre o processo de mudanga — ou seja, sdo agentes da mudanca
(Stoecker, 1999; Collerette, Delisle, Perron, 1997; Dimock, 1992). No que respeita as pessoas
dentro da organizacdo é de relevar o desempenho dos recursos humanos, como agentes da
mudanca, isto é, como responsaveis por facilitar o impacto da mudanca na organizacdo (Ulrich
e Brockbank, 2005).

Independentemente dos seus motivos e fins, em regra, a mudanga gera comportamentos
que pretendem evitar os seus efeitos e manter o status quo, estes comportamentos sdo
denominados de resisténcia a mudanga (Fiedler, 2010), ou seja, comportamentos que impedem
o processo de mudanga pretendendo manter a situagao atual.

Estes comportamentos sdo encarados de duas perspetivas, uma vé-os como uma ameaga
outra como uma oportunidade de avaliagdao, maturacgdo, envolvimento e desenvolvimento da
mudanca. A primeira perspetiva vé a resisténcia como algo indesejavel que se deve evitar, a
segunda vé a resisténcia como algo desejavel e saudavel para a evolugdo da mudanca e da

propria organizagdo. (Cakmak et al., 2012).
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2.2. Resisténcia em Processos de Mudanga

Os comportamentos que impedem o processo de mudanga, ou seja, as resisténcias, podem
ter diversas formas e fundamentos e estdo amplamente referenciados por diversos autores.

No que respeita as resisténcias individuais os seres humanos inicialmente resistem porque
estdo receosos sobre o modo como a mudanca ira afetar o seu desempenho, a sua relagdao com
os outros empregados e a si mesmo, ou seja, resistem porque tém medo do desconhecido. De
referir, ainda, que mesmo que a mudanca represente crescimento e desenvolvimento mantém-
se a tendéncia humana de resistir a mudanca. (Fine, 1986).

Apesar da natural tendéncia humana para resistir a mudanca existem outros fundamentos
gue a provocam ou agravam, designadamente, a falta de tomada de consciéncia da necessidade
de mudar ou a perturbacdo decorrente da alteragdo do status quo (Kogel, 2010).

No que respeita a razdo do insucesso das mudangas organizacionais, Maurer (1996)
defende que este se deve a resisténcia a mudancga, no entanto, Piderit (2000) entende que a
resisténcia pode também ser vista como uma importante fonte de informacao para aprender a
desenvolver projetos de mudanca mais bem-sucedidos.

Assim, a andlise da resisténcia a mudanga e ao modo como geri-la, é essencial para os
processos de gestdo da mudanga.

Apresentam-se de seguida as principais causas da resisténcia a mudanga e os diversos
modos como esta pode ser encarada, isto é, resisténcia como um mal a evitar, como um bem a
celebrar e até, numa vis3o alternativa, como relacdo poder/resisténcia.

ExpOe-se também os principias métodos de gestdo da resisténcia, estes métodos,
consoante as posicdo do autor perante a resisténcia, pretendem minimizar, ultrapassar e
combater a resisténcia (resisténcia como um mal a evitar) ou facilita-la (resisténcia como um

bem a celebrar).

2.3. Causas da Resisténcia

Qualquer mudanca na vida de um ser humano implica uma reagao porque este sai da sua
zona de conforto e entra numa realidade desconhecida. Esta resisténcia, conforme acima
referido, pode ser provocada por diversos fatores nomeadamente, medo do desconhecido,
medo de perder poder, desconhecimento das vantagens ou desvantagens da mudanca e

desconhecimento das mudancas (Gongalves, 2012).
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O’Connor (1993) sugere que as causas para a resisténcia sdo o facto de os intervenientes
ndo acreditarem que a mudanca é necessaria, terem diferentes definicdes da necessidade de
mudanca, estarem em desacordo quanto aos objetivos da mudancga, ndao acreditarem que o
objetivo é atingivel e desconfiarem daqueles que implementam o projeto.

Outra das causas de resisténcia apontadas pela literatura é a percecao inicial errada
relativamente a mudanca que pode decorrer, designadamente, de barreiras a comunicacdo que
levam a informacdo distorcida e mal interpretada (Hutt, Walker e Frankwick, 1995) ou do
siléncio da organizacdo que limita a circulacdo de informacao e, em conformidade, os individuos
criam as suas proprias explicacGes, difundindo informacao incorreta sobre o processo (Morrison
e Milliken, 2000).

Importa também mencionar que a resisténcia pode decorrer da pouca motivacdo para a
mudanca decorrente do insucesso de mudancas anteriores (Lorenzo, 2000) e da falta de
respostas criativas. A referida diminuicdo de criatividade na procura da estratégia de mudanca

apropriada decorre essencialmente das seguintes causas (Rumelt, 1995):

e mudancas ambientais rapidas e complexas que ndo permitem uma analise apropriada da
situacao;

e mentalidade reativa;

e resignacao ou tendéncia para acreditar que os obstaculos sao inevitaveis;

e visdo estratégica inadequada ou falta de um compromisso claro da gestdo de topo para

com a mudanga.

Os bloqueios politicos e culturais a mudanca, bem como as rotinas enraizadas e a falta de
capacidade necessdria para a implementagdo da mudanca sdo outros dos motivos apontados
como causas da resisténcia (Rumelt, 1995).

Apesar das diversas causas de resisténcia a mudanca supra identificadas, as razoes pelas
quais as pessoas resistem ndo podem ser concebidas numa légica compartimentada, existindo
sempre uma interconexao de diversos fatores (Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha, Cabral-
Cardoso, 2007).

Assim, ndo obstante a base da resisténcia humana estar no medo provocado pelas
alteracGes que a mudanca acarreta, as causas especificas para a resisténcia sdo diversas

consoante a situacao concreta da organiza¢dao que promove a mudanca.
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2.4. Olhares Sobre a Resisténcia

Na literatura sobre a resisténcia a mudanca podemos identificar duas correntes
dominantes, uma que considera a resisténcia como um mal a evitar e outra que a considera util
para o saudavel desenvolvimento e implementag¢do da mudanga.

A corrente que julga a resisténcia um mal considera-a como uma patologia que obstrdi a
tentativa de mudar a organizacdo e em conformidade promove a necessidade de preveni-la.
Esta visdo de que a resisténcia é um problema obstrutivo que deve ser evitado esta enraizada
na literatura e na pratica (Dent e Goldberg, 1999).

Neste enquadramento a resisténcia é vista como algo negativo, como um problema que
deve ser eliminado ou minimizado.

Em conformidade, os modelos propostos para gerir a resisténcia criam mecanismos para
evitd-la desenvolvendo, nomeadamente, mecanismos de comunicacdo, educacdo e
participagao.

Contrariamente, outros autores tém sugerido que o que os agentes da mudanca rotulam
como resisténcia pode, de facto, representar novas ideias para a mudanga (Ford, Ford e
D’Amelio, 2008; Piderit, 2000). Estes trabalhos celebram a resisténcia, argumentando que esta
desempenha um importante papel nas mudangas organizacionais bem-sucedidas.

Esta abordagem que considera a resisténcia como parte do sucesso da mudanga defende
que os subordinados resistem fazendo uma contraoferta cujos agentes da mudang¢a devem estar
dispostos a acomodar mesmo que nao fosse isso que inicialmente tinham pensado (Ford, Ford
e D’Amelio, 2008; Piderit, 2000).

Em conformidade, argumentam que a reacdo negativa pode ser motivada por intencées
positivas (Piderit, 2000) e que os contributos dessa resisténcia podem levar a uma melhor
mudanca.

Mais, defendem que a resisténcia resulta dos diferentes pontos de vista e que se os
gestores devem aceita-los, procurar trabalhar para integrar as diferengas, entender as suas
causas e, por fim, criar solugdes, para minimizar as resisténcias (O’Connor, 1993) e transforma-
la num beneficio para as modificacGes propostas.

Assim, entendem que a resisténcia deve ser vista como uma ocorréncia Util, que pode
conduzir a factos adicionais importantes, em vez de ser vista como uma obstrugdo inutil.

De referir, ainda, uma terceira via (Thomas e Hardy, 2011) que considera a resisténcia

intimamente ligada ao poder, defendendo que estes operam juntos, através de multiplos pontos
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de pressao, numa teia de relacdes em que o poder nunca estd completo e em que existe sempre
possibilidade de resisténcia, considerando que estas lutas podem ser Uteis por conter potencial
criativo quando os seus significados sdo renegociados. Assim, entendem que esta
conceptualizacao, ao contrdrio das anteriores, se centra na questdao de como e de que modo as
relagcdes de poder e resisténcia operam conjuntamente na producao de mudanca.

Esta terceira via considera que as visoes acima referidas ndo lidam adequadamente com as
questdes de poder, porquanto ambas mantém a distingdo entre agente da mudanca e recetor
da mudanca e privilegiam o primeiro entendendo que é este que decide o que constitui
resisténcia, quem pode ser resistente e como se deve lidar com a resisténcia (Thomas e Hardy,
2011).

Esta abordagem reconhece que ha sempre possibilidade de resisténcia, no entanto, esta
resisténcia ao contrario das conceg¢bes acima referidas, ndo é necessariamente em sentido
bidirecional (com agentes da mudanca contra sujeitos da mudanca), mas em sentido multiplo,
transversal e interativo.

A circulacdo de poder em relagdo as iniciativas de mudanca provoca respostas adaptativas,
gue provocam mais resisténcia mas também fazem mudancas subtis as relacbes de poder
prevalecentes que a suscitaram.

Deste modo, Thomas e Hardy (2011) consideram que esta visdo chama a atengdo para
como a mudanca ocorre de modo inesperado, explica os multiplos pontos em que ocorrem as
mudancas de dire¢des e identifica os multiplos pontos e mudangas de identidade que podem
contribuir para a mudancga.

Ao recusar a divisdo dos membros da organizacdo em agentes da mudanca e recetores da
mudanca e ao abster-se das no¢des preconizadas de resisténcia, entendem que tornam possivel
incorporar contributos de uma vasta gama de membros da organizac¢do e dar voz as identidades
marginalizadas.

Assim, os autores defendem que completam o trabalho da visdo que celebra a resisténcia
porquanto esta via permite, nas situagdes em que a resisténcia é produtiva ou facilitadora dar
origem a uma mudanga mais eficaz e bem-sucedida.

Contudo, consideram que decidir o que constitui resisténcia ndo pode estar confinado aos
agentes de mudanga, defendendo que a resisténcia tem de ser julgada nos seus méritos e de
perspetivas multiplas, e que as atividades daqueles que se veem sujeitos de resisténcia deve ser

um fator na analise.
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2.5. Gerir a Resisténcia

A mudanca tem como impacto imediato o decréscimo de produtividade porquanto as
pessoas lutam com as mudangas. No entanto, ao fim de um tempo (meses/anos) a
produtividade atinge os niveis similares aos anteriores e eventualmente supera-os (curva de
produtividade) (Barrow, Brown e Clarke, 2001).

A curva de aprendizagem bem como os modelos de comportamento-regra que se
apresentam de seguida sao Uteis para a gestdo da resisténcia porquanto indicam o regime regra
de comportamento humano perante a mudanca e em conformidade ajudam o gestor da
mudanga a ter uma perspetiva sobre o comportamento esperado.

As pessoas vao aderindo a mudancga porque vao perdendo forga para lhe reagir, a primeira
reacdo é de resisténcia depois vem um otimismo total, com a chegada dos primeiros resultados
da mudancga os individuos voltam as reacGes pessimistas mas com o passar do tempo, ao verem
o retorno da mudanca, voltam gradualmente a um estado de otimismo concluindo que a
mudanca efetivamente funciona (Barrow, Brown e Clarke, 2001).

Importa também mencionar que as pessoas seguem um padrdo previsivel de respostas,
descrito como curva de transicdo que demonstra as respostas individuais a mudanga durante o
tempo. A reacgdo inicial é a imobilizacdo, seguida da descrenga (individuo agarra-se aos
procedimentos do passado), seguidamente ocorre a frustragdo e a consequente baixa de
competéncias que afunda ainda mais quando aceita a realidade e deixa de correr contra a
mudanca. Apods esta fase o individuo comega a testar os novos comportamentos decorrentes da
mudanca e, em conformidade inicia uma escalada ascendente para recuperar os niveis
anteriores de competéncia, seguidamente procura o significado racional da mudanga (atingindo
neste momento o niveis anteriores de competéncia) e por fim a integracdo e um nivel superior
de competéncia (Barrow, Brown e Clarke, 2001).

Por ultimo, refira-se o modelo de Fink, Beak e Taddeo em Barrow, Brown e Clarke (2001)
que descrevem o processo pelo qual as pessoas tipicamente passam ao aprender a ajustar-se a

uma mudanca seja pessoal ou organizacional, subdividido nos seguintes quatro estagios:

e Choque;
e Retirada defensiva;
e Reconhecimento;

e Adaptacdo.
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Conforme acima mencionado os modelos apresentados sdo Uteis para que o agente da
mudanca tenha nocdo de quais sdo os comportamentos-regra dos individuos sujeitos a mudanca
no que respeita a sua produtividade, adesdo e reacdo perante a mudanca. No entanto, a reacao
das pessoas a mudanca é irracional e dominada pelo medo, assim, a gestdao da mudanca implica
a gestdao dos medos das pessoas. No quadro 1 infra encontra-se um resumo dos
comportamentos-regra dos individuos sujeitos a mudanca no que respeita a sua produtividade,

adesdo e reagdo perante a mudanca.

Quadro 1 - Resumo Comportamentos-Regra Individuos Sujeitos a Mudanga

(produtividade, adesao e reagdo perante a mudanga)

Mudanga

Resumo comportamentos-regra

Impacto inicial decréscimo de produtividade - com o tempo recupera a

Curva de aprendizagem produtividade inicialmente perdida

As pessoas aderem a mudanga porque vao perdendo forga para lhe

Adesiao a mudanga )
reagir

Reacdo inicial de imobilizacdo, frustracdo, seguida de aceitacdo, novos
Curva de transigcao comportamentos escalada ascendente para recuperar niveis de
competéncia anteriores e ultrapassa-los

Processo tipico de

ajustamento 3 mudanca Choque / Retirada defensiva / Reconhecimento / Adaptacédo

Fonte: Elaboragdo propria

Os medos acima referidos criam resisténcias que, independentemente do modo como se
perceciona a resisténcia, tem impacto na implementa¢do da mudanca, porquanto esta sé ocorre
se 0 peso da insatisfacdo com o status quo, juntamente com o desejo da mudanga proposta e a
praticabilidade da mudanca (minimizacdo de risco/rutura), exceder o custo da mudanca
(Barrow, Brown e Clarke, 2001). Em conformidade, independentemente do modo como olham
a resisténcia, todos os autores consideram necessarios mecanismos de gestdo da resisténcia.

A ideia de gerir e remover a resisténcia decorrente da mudanca foi introduzida por Kurt
Lewin em 1940, sendo uma técnica util para analisar as forgas a favor e contra a mudancga de
modo a que possa mudar o balanco entre elas (Barrow, Brown e Clarke, 2001). Lewin prop0s

uma solucdo baseada na seguinte ideia: descongelar o equilibrio estabelecido engrandecendo
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as forgas que dirigem a mudancga, ou reduzindo ou removendo as forcas de resisténcia, e depois
voltar a congelar o novo equilibrio (Fiedler, 2010; Morgan, 1997).

Depois de Lewin vdrios foram os autores que propuseram solucdes de gestdo da
resisténcia, baseadas na visao que os mesmos tém sobre aquela.

De seguida, analisa-se algumas propostas de gestdo da resisténcia.

Holden, Or, Alper, Rivera e Karsh (2008) defendem que entre os diversos objetivos de uma
gestdo da mudanca bem-sucedida estdo a capacidade de antecipar barreiras e problemas
futuros e a capacidade de lidar eficazmente com os mesmos, bem como a gestao da resisténcia
dos empregados.

Assim, os autores defendem que para a mudanca ser bem-sucedida deve ser aceite e
adotada pelos individuos e pela organizacdo. Esta aceitacdo e adocdo pode ser conseguida
alterando a percecdo e as convicgdes de empregados e gestores de modo a que se sintam
motivados a integrar a mudancga e comportarem-se em conformidade.

Deste modo Holden, Or, Alper, Rivera e Karsh (2008) defendem que para gerir a resisténcia

os agentes da mudanca devem:

e (Causar uma impressao inicial positiva e continuar a reforgar essa imagem durante o

projeto.

Fazer com que participagdo na mudanca seja percebida como:
> Positiva, maximizando dos beneficios que sdo importantes para os individuos e
minimizando os seus custos;
> Encorajada pelos individuos relevantes na empresa (aqueles cujo comportamento
influencia os outros), sejam eles colegas, gerentes, clientes, agéncias regulatérias,
ou qualquer outra pessoa ou grupo importante;
> Informada, estando sob controlo dos individuos e convencendo-os que tém a
possibilidade e a informacgdo necessaria para participar com sucesso na mudanga.
e Comunicar, de modo aberto e persuasivo, todos os aspetos positivos e negativos da
mudanga por todos os canais possiveis.
e Fazer com que o design e implementagdo da mudanca tenha realmente as caracteristicas
positivas associadas com a aceitacao.
e Desenhar as interagdes de modo a transmitir que o processo de mudanca foi conduzido de

um modo justo.
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e Gerir o stress individual sendo aberto e honesto, providenciando informacao relevante e
adequada, demonstrando gratiddo, e transmitindo em geral a impressdo de seguranca

psicoldgica.

Deste modo, os agentes da mudanca devem assegurar-se que a mudancga realmente tem
beneficios, que é apoiada por aqueles que influenciam os outros e que os individuos tém
realmente a capacidade e controlo necessarios para participar na mudanca. Mais, devem
promover um processo de mudanca justo porque este pode habilitar os empregados a
desenvolver a percecao e os comportamentos necessdrios a conduzir uma mudanca de sucesso
(Holden et al., 2008).

Além do supra referido, os autores entendem que deve ser feito um esforco para
considerar a politica e cultura existentes na organizacdo e nas suas unidades, devendo os
agentes da mudanca saber e participar nos costumes e rituais dominantes da cultura de modo
a integrarem e agradarem os principais players politicos (Holden et al., 2008).

Bowman e Ash (1987) apesar de defenderem que o uso de estratégias de comunicacao e
participacdo sdo um bom método para prevenir e ultrapassar a resisténcia consideram que a
cultura organizacional ndo é uma barreira a mudanca.

Teboul (1996) citado por Mana Gongalves e Silva Gongalves (2012) defende que para
reduzir a resisténcia a mudanca é necessario criar um clima de confiangca para que os
empregados entendam que o seu trabalho, posicado, poder, etc., ndo estdo ameagados. Assim,
tal como referido pelos autores supra citados deve ser encorajada a participa¢do para que as
pessoas afetadas pela mudanga se sintam envolvidas no projeto desde o inicio e possam
influenciar o seu resultado.

Mais, considera necessdrio que as mudangas sejam graduais e negociadas, isto é, que sejam
analisadas as necessidades dos diferentes “atores” e negociadas as modificacbes e
compensacgoes.

No seguimento de Teboul os autores defendem que a resisténcia se ultrapassa com
transparéncia e acordo. Deste modo, alegam que os empregados devem saber desde o inicio e
com o maior detalhe possivel a mudanca que ira decorrer, devendo ser-lhes dada informacao
atualizada. Esta transparéncia é bidirecional porquanto também implica que o empregado
clarifique as razbes porque resiste.

No que respeita a necessidade de acordo defendida pelos autores, estes entendem que os
intervenientes devem compreender o que muda e o que ndo muda e que os agentes da mudanca

devem perceber a sua relutancia.
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Também Brockner, Siegel, Daly, Tyler e Martin citados por Bowman e Ash (1987)
consideram que a desconfianca pode colidir com o processo de mudanca e tornar dificil a sua
implementacdo, por outro lado, a confianca pode conter a incerteza dos empregados e facilitar
o processo de mudanca.

O modo de evitar a desconfianca é envolver os empregados no processo de mudanca.
Através deste envolvimento os empregados serdo coproprietdrios da mudanca e a gestao terd
oportunidade de entender melhor o que os empregados acreditam ser justo. Do mesmo modo
os empregados terdo uma maior oportunidade de entender os motivos por detrds das acdes de
mudanca dos gestores (Bowman e Ash, 1987).

Assim, a comunicacdo resulta em mais satisfacdo, compromisso e percec¢des de confianga
e, caso seja continua, juntamente com a formacdo adequada dd aos empregados a confianca e
as competéncias necessarias para fazer a transicdo de modo mais suave (Bowman e Ash, 1987).

A participacdo significa que os gestores estao dispostos a partilhar o processo de decisdo
com os empregados e que estes estdo dispostos a partilhar a responsabilidade por estas
decisGes. Os beneficios da participacdo incluem, nomeadamente, mais recetividade a mudancga,
melhorias na qualidade, satisfacdo no trabalho, compromisso entre os empregados e mais
produtividade (Fenton-O’Creevy, 1998; Bowman e Ash, 1987).

Em conformidade, para reduzir a resisténcia os gestores devem ouvir as sugestdes dos
empregados e dar-lhes o poder de participar na mudanga.

Okumos e Hemmington (1998) (Chiang, 2010) também identificam a Comunicagdo, a
Formacdo, a Participacdo, o Envolvimento e a Cultura Organizacional como estratégias para
ultrapassar a resisténcia a mudanca.

Atkinson (2005) ao ver a resisténcia como um bem a celebrar defende que reconhecer e
celebrar a resisténcia como uma resposta saudavel e uma oportunidade para ouvir as diferentes
perspetivas é o que permite aos gestores navegar no processo de mudanga.

No mesmo sentido também Michelman (2007) alerta para o facto de o pior erro que um
gestor pode fazer é assumir que ndao ha mérito na resisténcia. Porquanto considera que os
resistentes podem deter o valioso conhecimento de como a mudanga proposta pode ser
modificada para melhorar as suas hipdteses de sucesso.

Deste modo, Michelman (2007) entende que por melhor que se planeie a mudanga nao se
pode evitar a resisténcia. Os resistentes sdao uma realidade na vida das organizac¢des e é sensato
aceita-los porque, conforme acima referido, os resistentes podem ser Uteis para uma mudanca
mais bem-sucedida. Em conformidade, defende ser importante apurar as areas com maior

resisténcia e iniciar um plano agressivo para as entender, usar e ultrapassar.

29



Em conformidade, entende que a resisténcia pode levar ao reexame das propostas de
mudanca, adequando-as as expectativas das pessoas envolvidas, tornando-se um elemento
critico para que a mudanca possa ser ajustada e implementada com sucesso.

Gerir pessoas através de uma mudanca organizacional é confuso e envolve fazer muitas
coisas ao mesmo tempo, assim de acordo com Barrow, Brown e Clarke (2001) é essencial criar
compromissos com a massa critica de individuos necessarios a concretizagao da mudanga. Em
conformidade, estes autores defendem a criacdo de um plano de compromisso com os seguintes

passos:

e I|dentificar os individuos e grupos cujo compromisso é necessario;
e Definir a massa critica necessaria para fazer a mudanca acontecer;
e Desenvolver um plano para ganhar o compromisso da massa critica;

e Monitorizar o processo.

Considerando que a utilizacdo do modelo de estrela é util para que as pessoas ultrapassem
0 mais rapidamente possivel e do modo menos doloroso o processo de mudanca.
Na quadro 2 infra apresenta-se um resumo das propostas de gestdo da resisténcia supra

enunciadas.
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Quadro 2 — Resumo das Propostas de Gestao da Resisténcia

Resumo propostas de gestao da resisténcia

Kurt Lewin (1940)

Descongelar equilibrio estabelecido engrandecendo as forgas que dirigem a
mudancga, ou reduzindo/removendo as forgas de resisténcia e voltar a
congelar novo equilibrio.

Holden, Or, Alper,
Rivera e Karsh
(2008)

Antecipar barreiras; Lidar eficazmente com barreira/problemas e gerir
resisténcias;

Alterar a percegao e convic¢des de empregados e gestores para que se
sintam motivados a integrar a mudanca;

Causar boa impressao;

Considerar a politica e cultura da organizacao;

Comunicar aberta e persuasivamente;

Gerir o stress (informacéo, gratiddo e seguranca psicoldgica);
Promover o design e implementacao positivos;

Criar a percecao da mudanca como justa;

Criar a percecdo da participacdo como: - positiva; - encorajada pelos
individuos relevantes na empresa; - informada.

Bowman e Ash
(1987)

Comunicar e participar.

Teboul (1996)

Criar clima de confianca;
Promover participa¢do e envolvimento;
Implementar as mudangas de modo gradual e negociadas.

Mana Gongalves e
Silva Gongalves
(2012)

Promover transparéncia e acordo bidirecional.

Okumos e
Hemmington (1998)

Comunicar;

Formar;

Participar;

Envolver;

Atender a cultura organizacional.

Atkinson (2005)

Ouvir diferentes perspetivas para navegar no processo de mudancga.

Michelman (2007)

Entender a resisténcia;

Usar a resisténcia;

Ultrapassar a resisténcia;

Resisténcia é critica para que mudanga possa ser ajustada e implementada
COm sucesso.

Barrow, Brown e
Clarke (2001)

Criar compromisso (Plano de compromisso: - identificar grupos de
compromisso necessarios; - identificar a massa critica necessaria para a
mudanca; - criar plano para ganhar compromisso da massa critica; -
monitorizar o processo de mudanca)

Fonte: Elaboragdo propria.
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2.6. Modelo de Gestao da Resisténcia de Fiedler

Fiedler (2010) considera que os modelos de gestdo da resisténcia sdo listas taxativas de

recomendagdes com pouca estrutura sistemadtica em que o foco estd em questdes relacionadas

com o conteudo (informacdo, envolvimento dos empregados) e em que é dada menos

importancia as atividades ligadas a gestdo (identificacdo de resisténcias potenciais, planear

medidas de gestdo da resisténcia).

Assim, apresenta um modelo de gestdo da resisténcia baseado nos modelos e estruturas

de tarefa de projetos de gestao de risco, que consiste nas seguintes fases:

a)

Identificacdo e avaliacdo do potencial de resisténcia - Esta fase é bastante relevante

porque um importante fator para o sucesso é a adequada perce¢do da capacidade de

mudar da organizacgao.

A identificacdo e avaliagdo do potencial de resisténcia inclui as seguintes subfases:

b)

Anadlise — identificagdo e descri¢do - do potencial de resisténcia (interna — dos
empregados - e externa — dos clientes e fornecedores);

Observagdo do potencial de resisténcia — Baseado na andlise inicial dos ambientes
relevantes;

Inquiricdo para o potencial de resisténcia — para verificar o potencial de resisténcia
e obter mais informacdo (pode ser conduzido por inquéritos);

Medicdo dos indicadores de resisténcia;

Avaliacdo do potencial de resisténcia.

Plano de gestdo da Resisténcia - O plano de gestdo da Resisténcia inclui:

Planeamento de medidas para gerir a resisténcia (planeamento flexivel,
nomeadamente ter planos alternativos, pacotes de trabalhos adicionais, medidas
de adaptacdo e replaneamento);

Estabelecimento de bases de comunicacdo (nomeadamente, clarificacdo de

assuntos relacionais como as expectativas, confianca e respeito).
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c)

Evitar e preparar a resisténcia - As medidas para evitar a resisténcia devem impedir que

esta ocorra (ou pelo menos reduzir a possibilidade da sua ocorréncia). Por outro lado as
medidas de preparacdo/promocdo devem assegurar que as oportunidades sdo
utilizadas, por exemplo, a otimizacdo do potencial criativo e construtivo dos
empregados que sao resistentes, reduzindo os impactos negativos da resisténcia no
processo transformacional.

Esta fase do modelo de gestdo da resisténcia deve:

Estabelecer um entendimento da mudanca;

Providenciar informacdo relativamente ao processo e conteddo da mudanca
(diferenciacao de grupos, timing e sequéncia da informacao, conteudo qualitativo e
quantitativo, tom de voz, selecdo de comunicadores). Importa referir que na
subfase de selecdo dos meios e formatos tem de se ter em consideracao a cultura
organizacional;

Estabelecer didlogo de mudanca (desenvolver/manter as bases de comunicacdo,
melhorar a gestdo de questdes e incertezas, envolver ambientes internos e externos
— questionarios, feedback, decisdes comuns e acordos — otimizacdo da mudancga no
que respeita a conteudo e processo);

Utilizacdo de poder informal — utilizar os lideres de opinido internos, lideres
informais;

Envolvimento de ambientes relevantes — possibilita a conce¢dao de uma mudanga
criada e decidida em conjunto e em conformidade mais facilmente aceite por todos
os intervenientes (designadamente, envolvimento no desenvolvimento do
conceito, planeamento e implementacao);

Medidas relacionadas com o conteddo para evitar/promover e preparar a
resisténcia — Exemplo: Treino e educa¢do adequada para permitir aos empregados

atuar de acordo com as mudangas implementadas.

d) Resolucio da resisténcia - Nesta fase o autor considera necessario:

Analisar da situacdo de resisténcia — Exemplo: entrevistas, avaliagio de
performance entre os processos antigos e novos;
Planear estratégias de resolucdo de resisténcia - Exemplo: Implementar a mudanca

como planeado e aceitar a resisténcia e conflito continuo ou temporario, adiar a
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implementacdao da mudanca, resolver a situacdo de resisténcia e implementar a
mudanca alterada baseando-se num compromisso ou consensos, manter a situacao
sem qualquer mudanga;

e Resolver situagbes de resisténcia — Exemplo: criar equipas de refleccdo e
reenquadrar;

e Medidas de resolucao relacionadas com o conteldo — Exemplo: Adaptacdao do

processo para melhor reconhecimento dos requisitos do empregado.

e) Controlo das medidas e potenciais de resisténcia - Esta fase inclui o controlo das

medidas de gestdo da resisténcia e a identificacdo e avaliacdo do potencial de

resisténcia, bem como, o planeamento de medidas futuras.

De acordo com o autor a aplicacdo pratica deste modelo estabelece comunicacdo,
confianga e informacdao adequada entre os intervenientes. Criando aceitacao e um forte
compromisso para com a mudanca entre os empregados e grande motiva¢do e otimismo por
toda a organizagao.

Os principais fatores que contribuem para os efeitos acima referidos sdo a grande atengdo
na identificagdo da resisténcia potencial, informa¢do adequada e abrangente, medidas
especificas para lidar com as maiores causas de resisténcia (falta de confianca e comunicacg3o),
forte envolvimento e uma abordagem estruturada para gerir a resisténcia.

Fiedler enuncia ainda algumas das vantagens deste modelo, nomeadamente:

e Reconhecimento explicito do risco da resisténcia potencial e atual;
e Caracter positivo do risco (promovendo os efeitos positivos que surgem da resisténcia);
e Maior atencdo a tarefas relacionadas com a gestao (identificacdo, avaliagdo, planeamento

e controlo).

No que respeita as limitacGes deste modelo o autor refere, designadamente, que:

e 0O modelo é genérico, oferecendo mais orientagdes do que recomendacdes de execugao;

e Nao é dado o relevo necessario ao processo fisico e social que resulta em resisténcia;

e Olhar a resisténcia como um risco a mudanca leva a que se foque no desvio do plano em

vez de observar o processo de mudanga de uma nova perspetiva.
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Este modelo providencia uma nova abordagem a gestdo da resisténcia nas organizacdes
em transformacao, proporcionando uma percecao de risco negativa e positiva e colocando a
énfase nas tarefas de gestao de risco, ou seja, na gestao da resisténcia.

A grande inovagdo deste modelo é o facto de ver a resisténcia como um risco numa
perspetiva dupla como risco negativo e como risco positivo, ndo se focando apenas na
resisténcia como um mal.

Em conformidade, Fiedler (2010) ndo se foca apenas no lado negativo da resisténcia como
barreira a mudancga, alertando também para o eventual lado positivo, nomeadamente, a
otimizagdo do potencial criativo e construtivo dos empregados que resistem a mudanca.

Assim, o autor toma em consideracdo ambas as visdes, tanto as que veem a resisténcia

como um bem como as que aveem como um mal.

2.7. Principais Conclusoes

As pesquisas demonstram que a resisténcia a mudanca se nao for devidamente gerida
reduz as hipoteses de sucesso do projeto de mudanca.

No entanto, a gestdo da resisténcia a mudanga é um problema com grande complexidade
e dificil de resolver porquanto envolve comportamento humano e teorias que vao da Sociologia
a Psicologia.

Ndo obstante, a referida dificuldade nao deve afastar os agentes da mudanca da aplicagdo
de um plano de gestdo da resisténcia dentro de um plano mais abrangente da gestdo da
mudanga, porquanto, conforme acima referido a ndo gestdo da resisténcia diminui as
probabilidades de o projeto de mudanga ser bem-sucedido.

As pessoas resistem a mudanga, mas os gestores nao podem simplesmente lamentar-se e
partir do pressuposto de que essas resisténcias sdo necessariamente nefastas. A prudéncia
recomenda que admitam a possibilidade de a resisténcia conter informacdo necessaria para
uma melhor mudanca e de poder refletir uma consciencializacdo apurada das fraquezas da
mudanca, devendo os gestores ter a humildade suficiente para admitir que a forma como
conduzem o processo pode, ela prépria, ser a génese ou catalisador do fracasso (Pina e Cunha

et al., 2007).
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Da analise das diversas propostas de gestdo acima referidas podemos retirar alguns

principios chave que devem estar presentes na gestao da resisténcia:

e Identificacdo e andlise da resisténcia;
e Comunicacao bilateral;

e Transparéncia;

e Envolvimento/Compromisso;

e Formacgao;

e Negocia¢do/Acordo.

Da andlise dos modelos de gestdo da resisténcia supra referidos conclui-se que o modelo
apresentado por Fiedler (2010) é o mais estruturado e adequada as diversas realidades,
constituindo um plano organizado e formal, apesar de flexivel.

No entanto, apesar de o modelo de Fiedler apresentar as guidelines, esséncias para um
modelo de gestdo da resisténcia, os agentes da mudanca devem estruturar as suas intervencoes
de mudanca em funcdo da sua prdpria posicdo no quadro organizacional (poder, confianga,
recursos disponiveis) e da situacdo particular vivenciada pela organizagao e pelos elementos que
a constituem. SO as intervencdes desenhadas em funcdo do contexto poderdo tornar eficaz a
aplicacdo da gestdo da resisténcia (Pina e Cunha et al., 2007).

Assim, apesar de ndo se seguir a terceira via da resisténcia (relacdo resisténcia/poder)
entende-se que na prepara¢do do processo de mudanca deve ter se em atengdo, além da
quantidade e do tipo de resisténcia que pode vir a ocorrer, também a posicdao do agente da
mudanca face aos empregados, nomeadamente, a confianga e o poder (Pina e Cunha et al.,
2007).

Atendendo ao facto de qualquer situagao desconhecida desencadear sentimentos de medo
que levam a resistir a mudanga proposta os agentes da transformac¢do devem explicar a
mudanca a todos os intervenientes desde o inicio. Em conformidade, deve haver um plano de
comunica¢do da mudanga que envolva todos os intervenientes desde o primeiro momento.

A comunicacdo acima referida é o “primeiro passo” para a criagdo de compromissos entre
todos os intervenientes. Esta comunicacdo como processo bilateral cria a percecao de
envolvimento e de pertenca ao projeto, contribuindo para fomentar a confianca e o
compromisso, sendo por isso uma mais-valia para o sucesso da mudanga.

Assim, os agentes da mudancga devem ter “mente aberta” e para isso necessitam aprender

a escutar, ndo ter ideias fechadas (entender o que o outro sugere) e a partir daqui iniciar o
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didlogo. Deste modo, mais do que acusar os membros da organizacdo que resistem, os agentes
da mudanca devem procurar explorar as razdes pelas quais tal sucede, e certificarem-se das
acdes que eles préprios devem adotar ou evitar para que os processos sejam bem-sucedidos
(Pina e Cunha et al., 2007).

Importa também referir que nos processos de mudanca ha sempre situacdes que nao
correm como esperado e o facto de a comunicacao fluir entre os intervenientes faz com que
esta adversidade seja mais facilmente superada e permite que o processo de aprendizagem
melhore as solu¢des futuras (olhar para onde falha para poder melhorar).

Mais, para gerir a resisténcia é necessario negociar e a negociagao implica necessariamente
que a parte que quer implementar e a que vai implementar comuniquem ativamente.

Este principio exige por parte dos agentes da mudangca um plano de a¢do que permita a
integracdo e participagdo de todos os intervenientes numa ldgica de partilha ativa e
compromisso.

Por ultimo conclui-se que a aplicacdo pratica da gestdo da resisténcia ndo é facil e
dependerd sempre do grupo (das suas caracteristicas) e do seu modelo e cultura organizacional.
Caso se trate de uma organizacdo em que o seu modelo organizacional é caracterizado por uma
metodologia participativa certamente que um processo promotor de mudanga sera facilitado.

No entanto, numa organizagdo com um modelo organizacional rigido em que a
comunicac¢do é unilateral, a implementagdo da mudanga é certamente mais dificil. Assim, é

sempre necessario perceber a organiza¢do e adaptar o modelo a organizagao.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

3.1. Questoes e Objetivos

A questdo de partida consiste em saber se as instituicdes bancarias portuguesas tem gerido
de forma adequada as resisténcias ocorridas nas alteracdes e mudancas do mercado e da
regulacdo. Temos, assim, como questao de partida:

Serd que a banca portuguesa tem gerido de forma adequada as resisténcias ocorridas nas
altera¢Ges e mudancgas do mercado e da regulagdo?

Duas questGes estdo inerentes a esta questdo de partida, quais as resisténcias ocorridas
resultantes dos processos de mudanga em curso e quais os métodos de gestdo dessas
resisténcias utilizados pelas instituicdes bancarias.

Em conformidade, duas grandes finalidades sdo inerentes a questdo de partida:

Quais as resisténcias ocorridas resultantes dos processos de mudanga em curso e quais os
métodos de gestdo dessas resisténcias utilizados pelas instituicdes bancdrias para gerir essas
resisténcias?

No que respeita aos objetivos importa referir que o objetivo geral do projeto de
investigacdo é identificar as causas de resisténcia a mudanga, e os métodos de gestdo das
mesmas, nas institui¢cdes bancdrias portuguesas.

Este objetivo geral, visando dar resposta a questao de investiga¢cdo e as finalidades da
mesma, é desagregado nos seguintes objetivos especificos:

e |dentificar quais as causas de resisténcia individuais mais comuns nas institui¢des bancarias
portuguesas;

e Tipificar as causas mais comuns de resisténcia nas instituices bancarias portuguesas;

e Determinar os principais métodos de gestdo da resisténcia utilizados pelos agentes da
mudanca nas referidas institui¢des;

e Definir um modelo de gestdo da resisténcia a mudanga para as instituicdes bancarias.

Estes objetivos pretendem concretizar um estudo comparativo das referidas causas e

métodos em duas instituicdes bancarias portuguesas.
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3.2. Desenho da Metodologia

A metodologia utilizada para apurar as causas e métodos de gestdo da resisténcia a
mudanca nas instituicdes bancarias portuguesas, centrou-se numa visdao do conhecimento
objetivista porque focada no objeto, isto é, na resisténcia (Brandalise, 2004) e recorreu ao
método descritivo assente em estratégias de pesquisa para observar e descrever
comportamentos. Optou-se, de entre os métodos descritivos, pelo estudo de caso (Yin, 2001)
em que o procedimento metodoldgico se desenvolve na exploracdo intensiva de uma unidade
de estudo, no caso concreto, duas instituicGes bancarias portuguesas (Freixo, 2012).

Escolheram-se dois dos principais grupos bancarios portugueses para o estudo de caso,
atendendo a sua representatividade no setor bancario em Portugal, detendo, cada um mais de
650 agéncias bancdarias em Portugal®. As instituicdes bancarias sdo referenciadas com letras (A
e B) para efeitos de confidencialidade. O Banco A integra mais de 5.500 trabalhadores e
representa no crédito uma quota de mercado superior a 15%2 e o Banco B integra mais de 3.500

trabalhadores e tém uma quota de mercado no crédito concedido superior a 4%3.

3.3. Instrumentos de Recolha de Dados

De modo a conseguir identificar as causas e métodos de gestdo da resisténcia a mudanca,
criaram-se os seguintes instrumento de recolha de dados:
e Inquéritos diretos aos trabalhadores sem cargos de chefia;

e Inquéritos diretos aos trabalhadores que desempenham estes cargos.

O inquérito aplicado aos trabalhadores sem cargos de chefia é utilizado para identificar as
causas de resisténcia dos trabalhadores sem cargos de chefia. Este inquérito foi realizado com
base no questionario sobre resisténcia a mudanca publicado no artigo “Avaliagcdo de Resisténcia
a Mudanga em Processos de Inovacgdo: A Construcdo de um Instrumento de Pesquisa” de Edilma
Maraviesky e Dalcio dos Reis, no XXVIII Encontro Nacional de Engenharia de Producdo — A
integracdo de cadeias produtivas com a abordagem de manufatura sustentavel, Rio de Janeiro,
Brasil, 13 a 16 de outubro 2008, que apresenta a construcdao de um instrumento de pesquisa

para avaliar a resisténcia a mudanga em processos de inovacdo dentro da empresa. Bem como

1 Dados dos Relatérios & Contas 2015
2 Dados dos Relatérios & Contas 2015
3 Dados dos Relatérios & Contas 2015
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no questionario apresentado no artigo “Resisténcia a Mudanca Organizacional: Avaliacdo de
Atitudes e Reagdes em Grupo de Individuos de Silvana Bortolotti, Afonso Junior e Dalton
Andrade, apresentado no VIl Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia, em 2011, que
tem como objetivo analisar possiveis comportamentos de resisténcia a mudanca organizacional
de trabalhadores de empresas privadas. Assim, foram incluidas questdes de ambos os referidos
guestionarios que se consideraram adequadas a realidade bancaria portuguesa.

Aquando da preparacao final da coleta de dados foi realizado um estudo-piloto para
auxiliar em relacdo ao conteddo dos dados e quanto aos procedimentos que devem ser
seguidos, providenciando elucidagGes conceituais para o projeto de pesquisa. Assim, a validagado
do questionario foi efetuada através da sua aplicacdo piloto a 6 pessoas tendo sido efetuados
os ajustamentos referidos no que respeita a simplificacdo da escala e da linguagem e alteracdo
dos niveis académicos (vide Anexo ).

O inquérito dirigido aos trabalhadores compreende seis categorias de respostas (discordo
fortemente, discordo, concordo, concordo fortemente e ndo concordo/nem discordo). De modo
a apurar as causas de resisténcia decorrentes da concordancia ou discordancia com as
afirmacdes criou-se, com base nos artigos acima mencionados (utilizados para a elaboracdo do
inquérito) e na literatura mencionada no Capitulo 2, uma matriz para o inquérito a aplicar aos
trabalhadores sem cargos de chefia (vide Anexo Il). Nesta matriz para cada afirmag¢do ou grupo
de afirmagdes é identificada a causa de resisténcia a mudanga. Assim, utiliza-se a matriz para
anadlise das respostas e respetiva conclusao sobre quais as causas de resisténcia a mudanca dos
trabalhadores sem cargos de chefia.

O referido questionario foi enviado ao Departamento de Recursos Humanos de cada uma
das instituicbes para aplicacdo a uma amostra de conveniéncia de trabalhadores de 100
trabalhadores sem cargos de chefia (vide Anexo Ill). Assim, a escolha concreta da amostra de
100 trabalhadores sem cargos de chefia a quem o inquérito seria aplicado coube a cada um dos
respetivos Departamentos de Recursos Humanos.

O questionario para os trabalhadores com cargos de chefia compreende respostas de
Sim/N&o e algumas de desenvolvimento e foi realizado de raiz com o intuito de apurar os
métodos de gestdo da resisténcia. Em conformidade questionou-se diretamente as chefias se
utilizavam métodos para identificar e avaliar a resisténcia e se utilizavam plano de gestdo da
resisténcia. Sendo também efetuadas perguntas de desenvolvimento solicitando que sejam
explicitados os métodos utilizados. De seguida, questiona-se sobre a utilizagdao de métodos de
gestdo da resisténcia identificados na literatura referida o Capitulo 2, ou seja, a disponibilizacao
de informacdo aos trabalhadores (e quais os canais utilizados para essa informacdo),

participacdao dos trabalhadores no processo de mudanga, cultura organizacional, formacao,
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poder informal. Questiona-se por ultimo se apds a implementacao da mudanga ha controlo das
resisténcias as medidas aplicadas e quais sdo esses meios de controlo. Assim, pretende-se
apurar se sao utilizados métodos para identificar e avaliar a resisténcia, se utilizam plano de
gestdo da resisténcia, quais os métodos de gestdo da resisténcia utilizados e se apds a
implementag¢do da mudanga ha controlo das resisténcias as medidas aplicadas. Elaborou-se uma
matriz (vide Anexo IV) na qual se identifica o que se pretende apurar com cada uma das questées
elaboradas, incluindo, os métodos de gestdo da resisténcia utilizados pelos trabalhadores com
cargos de chefia.

Em conformidade com o exposto pretende-se com o questionario aplicado aos
trabalhadores com cargos de chefia determinar os principais métodos de gestdo da resisténcia
utilizados pelos agentes da mudanca nas instituicdes.

Aquando da preparacdo final da coleta de dados foi realizado um estudo-piloto para
auxiliar em relacdo ao conteddo dos dados e quanto aos procedimentos que devem ser
seguidos, providenciando elucidagdes conceituais para o projeto de pesquisa. A validacdo do
guestionario foi efetuada através da sua aplicacdo piloto a 6 pessoas tendo sido efetuados os
ajustamentos referidos no que respeita a alteracdo dos niveis académicos (vide Anexo V).

O questiondrio foi enviado ao Departamento de Recursos Humanos de cada uma das
instituicdes para aplicagdo a uma amostra de trabalhadores de 50 trabalhadores com cargos de
chefia, sendo explicitado que deveriam se fung¢des de coordenagdo e de diregdo (vide Anexo Ill).
Assim, a escolha concreta de uma amostra de 50 trabalhadores com cargos de chefia
(coordenacdo e direcdo) a quem o inquérito seria aplicado coube a cada um dos respetivos
Departamento de Recursos Humanos.

A divulgacdo dos questiondrios aplicados aos trabalhadores com cargos de chefia e aos
trabalhadores sem cargos de chefia foi solicitada aos respetivos Departamentos de Recursos
Humanos (vide Anexo lll) que divulgaram o link do inquérito por e-mail a amostragem pré-
selecionada.

As respostas aos questiondrios sdo agrupadas por cada uma das instituicdes para que,
deste modo, se consiga efetuar o estudo comparativo das causas e dos métodos de gestdo da
resisténcia entre elas e apurar o modelo de gestao da resisténcia a mudanca existente.

Em conformidade com o exposto, atendendo ao projeto enunciado, o método a utilizar é
a amostragem probabilistica e a técnica de amostragem aleatdria estratificada (Freixo, 2012).

Efetua-se a analise estatistica das respostas apresentadas e a comparagdo entre as
respostas apresentadas no Banco A e no Banco B. A ferramenta estatistica utilizada é a
estatistica descritiva. No quadro 3 infra apresenta-se um resumo das perguntas, objetivos,

instrumentos de recolha de dados e ferramentas de andlise de dados.
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Quadro 3 — Resumo perguntas, objetivos, instrumentos de recolha de dados e

ferramentas de analise de dados

Perguntas Objetivos Instrumentos de Recolha de Ferramentas de
Dados Analise de Dados

Quais as resisténcias ocorridas Identificar quais as causas de resisténcia Inquéritos diretos aos Estatistica
resultantes dos processos de individuais mais comuns nas instituicdes trabalhadores sem cargos de Descritiva
mudanga em curso? bancarias portuguesas chefia

Quais os métodos de gestao Determinar os principais métodos de Inquéritos diretos aos Estatistica

dessas resisténcias utilizados gestdo da resisténcia utilizados pelos trabalhadores que desempenham | Descritiva

pelas instituigdes bancarias? agentes da mudanga nas referidas cargos de chefia

instituicoes

Fonte: Elaboragdo Propria
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste ponto efetua-se a andlise dos dados, apresentados com o auxilio de graficos e

quadros, e realiza-se a discussao dos resultados em conformidade com a revisao bibliografica.

4.1. TRABALHADORES SEM CARGOS DE CHEFIA

4.1.1. Caracterizagcao da amostra

No Banco A responderam de modo completo ao questionario dirigido aos trabalhadores
sem funcdes de chefia 27 trabalhadores (populagdo amostral de 100 trabalhadores). No Banco
B a amostra é substancialmente maior tendo respondido ao questiondrio completo 97
trabalhadores. Na andlise dos dados tomou-se em consideragdo apenas as respostas completas.

No que respeita ao género a amostra no Banco A é maioritariamente representada pelo
género feminino (62,96%) enquanto no Banco B a amostra se encontra distribuida de modo mais

equilibrado, 49,48% feminino e 50,52% masculino.

Grafico 1 - Género
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Relativamente as idades apenas uma pequena percentagem dos trabalhadores integrados
amostra tém idades entre os 18 e 0s 28 (Banco A - 7,41%; Banco B — 3,09%), sendo que a maioria
tem entre 29 e 39 anos (Banco A - 37,04%; Banco B —33,05%) e 40 a 50 anos (Banco A - 29,63%;
Banco B —39,18%). A percentagem da amostragem com idade superior a 50 anos corresponde

a25,93% no Banco A e 22,68% no Banco B.
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Grafico 2 - Idade
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A maioria destes trabalhadores trabalha nos respetivos Bancos ha mais de 15 anos (Banco A -
51,85%; Banco B —54,64%) e a restante maioria trabalha naquelas instituigdes entre 5 e 15 anos
(Banco A - 44,44%; Banco B —37,11%). Apenas 3,70% no Banco A e 8,25% no Banco B trabalham

ha menos de 5 anos nas respetivas instituicdes.

Grafico 3 - Ha quantos anos trabalha na Empresa?
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Da andlise destes dados podemos concluir pela senioridade dos trabalhadores que integram a
amostra. Estes trabalhadores apesar de n3do exercerem fungdes de chefia encontram-se no
Banco ha mais de 15 anos e maioritariamente tém idades entre os 29 e os 50 anos (Banco A —

66,67%; Banco B-74,23%). A senioridade na empresa permite inferir que os trabalhadores que
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integram a amostra tém uma vasta experiéncia de relacionamento com o Banco e que as suas

respostas se fundam nessa mesma experiéncia.

4.1.2. Analise das Respostas
4.1.2.1 - CAUSAS DA RESISTENCIA
A. MEDO (LIGAGAO A ESTADOS EMOCIONAIS)

QUESTAO 1 - A MINHA RELACAO COM A ORGANIZAGCAO E AFETADA POR ESTADOS
EMOCIONAIS

A maioria dos trabalhadores Concorda ou Concorda Fortemente com a afirmacdo de que a
sua relacdo com a organizagdo é afetada por estados emocionais (Banco A —51,85%; Banco B —
56,70%). No entanto, Discordam ou Discordam Fortemente desta afirmacdo 44,44% dos
trabalhadores no Banco A e 40,21% no Banco B. No Banco A 11,11% Discorda Fortemente e
22,22% Concorda Fortemente, no Banco B as percentagens descem, respetivamente, para
8,25% e 10,31%. Assim, a percentagem de trabalhadores que Concorda Fortemente é superior
a dos que Discordam Fortemente. Nao concordam nem discordam 3,70% no Banco A e 3,09%
no Banco B.

O facto de a relagdo com a organizacao ser afetada pela emocdo (ex. medo) indicia que a
resisténcia a mudanca também pode ser afetada por estados emocionais. Neste caso conclui-se
gue a maioria dos trabalhadores considera que a sua relagdo com a organizacdo é afetada por
estados emocionais, logo a eventual resisténcia também é afetada por estados emocionais.

Grafico 4 - A minha relagao com a organizagao é afetada por estados emocionais.

A minha relacdao com a organizacao é afetada por
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QUESTAO 2 - TENHO RECEIO DE ENCARAR SITUACOES NOVAS

A maioria dos trabalhadores Discorda Fortemente (Banco A — 25,93%; Banco B — 29,90%)
ou Discorda (Banco A — 55,56%; Banco B — 48,45%) sendo que apenas 11,11% no Banco A e
17,53% no Banco B concordam com esta afirmacdo. No Banco A nenhum trabalhador concorda
fortemente e no Banco B apenas 2,06% concorda fortemente. Nao concordam nem discordam
7,41% no Banco A e 2,06% no Banco B.

Em conformidade e apesar da tendéncia humana para ter medo do desconhecido (Fine,

1986) conclui-se que os trabalhadores afirmam nao recear as situagdes novas.

Grafico 5 - Tenho receio de encarar situagées novas.

Tenho receio de encarar situagdes novas.
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QUESTAO 3 - A ACEITACAO DA MUDANGA ESTA LIGADA A UM PROCESSO EMOCIONAL
(PESSOAL OU PROFISSIONAL)

A maioria dos trabalhadores Concorda (Banco A — 40,74%; Banco B — 57,73%) ou Concorda
Fortemente (Banco A — 29,63%; Banco B — 14,43%) que a aceitacdo da mudanca esta ligada a
um processo emocional. Discordam desta afirmacao 25,93% no Banco B e 20,62% no Banco B,
sendo a percentagem de trabalhadores que Discordam Fortemente muito reduzida (Banco A —
3,70%; Banco B — 4,12%). Assim, a contrario, conclui-se que a resisténcia a mudanga na

organizacao esta ligada a um processo emocional.

Grafico 6 - A aceitacdo da mudanca estd ligada a um processo emocional (pessoal ou

profissional).
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QUESTAO 4 - MUDAR CAUSA MEDO E ANSIEDADE

A maioria dos trabalhadores Concordam ou Concordam Fortemente (Banco A — 55,56%;

Banco B —51,55%) com o facto de mudar causar medo e ansiedade. Ndo obstante, a diferenca

para com aqueles que Discordam ou Discordam Fortemente ndao é demasiado expressiva, no

Banco A 40,74% Discordam ou Discordam Fortemente e no Banco B essa percentagem é de

45,36%. Refira-se, no entanto, 18,52% dos trabalhadores no Banco A e 14,43% no Banco B

Discordam Fortemente desta afirmac¢do, enquanto nenhum trabalhador do Banco A Concorda

Fortemente e no Banco B a percentagem é de 8,25%. Ndao concordam nem discordam 3,70% no

Banco A e 3,09% no Banco B.

Conclui-se que mudar causa medo e ansiedade para a maioria dos trabalhadores, assim

para estes trabalhadores o medo é uma das causas para a resisténcia, conforme defendido por

Fine (1986).
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Grafico 7 - Mudar causa medo e ansiedade.
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QUESTAO 5 — TENHO RECEIO DO DESCONHECIDO PREFIRO TRABALHAR COM O QUE JA
CONHECO.

A maioria dos trabalhadores Discorda desta afirmacdo (Banco A — 51,85%; Banco B -
50,52%) sendo que 29,63% no Banco A e 16,49% no Banco B Discordam Fortemente. Concordam
com a afirmacdo 14,81% no Banco A e 24,74% no Banco B e Concordam Fortemente,
respetivamente, 3,70% e 6,19%. No Banco B 2,06% dos trabalhadores ndo concorda nem
discorda e no Banco A nenhum trabalhador assinalou esta opg¢ao.

Em conformidade com a analise efetuada, apesar da maioria dos trabalhadores considerar
gue mudar causa medo e ansiedade (vide questdo 4) a maioria dos trabalhadores considera ndo

ter receio de encarar situagdes novas (vide questdo 2) nem ter receio do desconhecido.

Grafico 8 - Tenho receio do desconhecido prefiro trabalhar com o que ja conheco.

Tenho receio do desconhecido prefiro trabalhar
com o que ja conheco.
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MEDO COMO CAUSA DE RESISTENCIA

Conclui-se que em ambos os Bancos a relagdo com a organizacgdo e a resisténcia a mudanga
esta ligada a processos emocionais e que para a maioria dos trabalhadores mudar causa medo

e ansiedade, conforme defendido por Fine (1986).
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Nao obstante, quando questionados diretamente sobre se tém receio de encarar situacdes
novas ou se tém receio do desconhecido a maioria responde negativamente. Assim, apesar de
entenderem que em geral mudar causa medo e ansiedade, em particular, defendem nao ter
receio de encarar situagdes novas nem receio do desconhecido.

O que nos leva a concluir que o medo é um fator de resisténcia nas instituicdes, no entanto
este medo ndo esta relacionado com o facto de a mudancga significar uma situacdo nova nem
com o receio do desconhecido.

Goncgalves (2012) refere que a resisténcia pode ser provocada por diversos fatores,
nomeadamente, o medo do desconhecido que, no caso em andlise, é afastado pelos
trabalhadores de ambas as instituicdes, mas também o medo de perder poder,
desconhecimento das vantagens ou desvantagens da mudanca e desconhecimento das
mudancas. Ou seja, existem outras causas para o medo além das situacdes novas e receios do
desconhecido.

No caso em analise podemos concluir que o medo é uma das causas da resisténcia nas

instituicdes, apesar de ndo ser possivel apurar, em concreto, o que provoca esse medo.
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B. PERCECAO ERRADA DA MUDANGA

QUESTAO 6 — SO AS SITUACOES MAS MOTIVAM MUDANCAS.

A maioria dos trabalhadores Discorda Fortemente (Banco A — 44,44%; Banco B — 41,24%)

ou Discorda (Banco A —48,15%; Banco B — 43,30%) desta afirmacdo sendo que apenas 3,70% no

Banco A e 8,25% no Banco B concordam com a mesma. De referir que no Banco B 4,12 %

concordam fortemente com esta afirmacdo. Ndo concordam nem discordam com esta

afirmacdo 3,70% no Banco A e 3,09% no Banco B.

Em conformidade com a andlise efetuada conclui-se que a maioria dos trabalhadores ndo

tem a perceg¢do de que as mudancgas sdo motivadas por situacdes mads. A percecdo errada da

mudanca causa resisténcia, no caso em analise ndo existe, a priori, a perce¢ao negativa das

situacBes que motivam a mudanca.
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Grafico 9 - S6 as situagdes mas motivam mudancgas.

S as situagdes mas motivam mudancgas.
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QUESTAO 7 - E DIFICIL TRANSITAR PARA UMA SITUAGAO “NOVA”.

A grande maioria dos trabalhadores do Banco A e do Banco B Discordam Fortemente
(Banco A—11,11%; Banco B—17,53%) ou Discorda (Banco A —55,56%; Banco B —52,58%) desta
afirmacdo. No Banco A 25,93% Concordam e 3,70% Concordam Fortemente com esta afirmacao,
no Banco B esta percentagem desce, respetivamente, para 23,71% e 1,03%. A percentagem de
trabalhadores que ndao concordam nem discordam é de 3,70% no Banco A e 5,15% no Banco B.

A percecao da mudanca como dificil pode ser um dos fatores de resisténcia a mudanga, no
caso em andlise a percentagem de trabalhadores que percecionam como dificil a transicdo para
uma situagdo “nova” é de 29,63% nos trabalhadores no Banco A e 24,74% nos do Banco B. Assim,
conclui-se que a maioria dos trabalhadores no Banco A e no Banco B ndo percecionam como

dificil a transi¢cdo para uma situacdo nova.

Grafico 10 - E dificil transitar para uma situa¢do “nova”.

E dificil transitar para uma situacdo “nova”.
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PERCEGAO ERRADA DA MUDANGA COMO CAUSA DE RESISTENCIA

Conclui-se que, em ambas as instituices, ndo existe previamente a aplicacdo da mudancga
a percec¢do de que a mudanca € negativa e dificil. Assim, in casu, afasta-se a percec¢do errada da

mudanc¢a como causa de resisténcia.
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C. DESCONHECIMENTO DAS VANTAGENS DA MUDANCA

QUESTAO 8 - QUANDO NAO COMPREENDO A MUDANCA SUGERIDA QUESTIONO SE ESTA E
NECESSARIA.

A grande maioria dos trabalhadores Concorda (Banco A — 55,56%; Banco B — 52,58%) ou
Concorda Fortemente (Banco A — 11,11%; Banco B — 14,43%) que quando ndo compreende a
mudanca sugerida questiona se esta é necessdria. Apenas 22,22% dos trabalhadores no Banco
A (Discordam 18,52%; Discordam Fortemente 3,70%) e 18,56% no Banco B (Discordam 14,43%;
Discordam Fortemente 4,12%) Discorda ou Discorda fortemente desta afirmagdo sendo que a
percentagem de trabalhadores que ndo concorda nem discorda é de 14,81 no Banco A e 9,28%
no Banco B.

Assim, conclui-se que, no caso em analise, as conclusdes vao de encontro ao defendido por
Kogel (2010), ou seja, a falta de tomada de consciéncia da necessidade de mudar é fator de

resisténcia.

Grafico 11 - Quando ndo compreendo a mudanga sugerida questiono se esta é necessaria.
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QUESTAO 9 - E MAIS FACIL ACEITAR A MUDANGCA QUANDO SE PRESSUPOEM QUE OS
RESULTADOS SERAO POSITIVOS.

A grande maioria dos trabalhadores Concorda (Banco A — 48,15%; Banco B — 45,36%) ou
Concorda Fortemente (Banco A —37,04%; Banco B —39,18%) que é mais facil aceitar a mudanca
guando se pressupdem que os resultados serdo positivos. Sublinha-se a elevada percentagem
de trabalhadores que concorda fortemente com esta afirmacdo. De referir que apenas 7,41%
dos trabalhadores no Banco A e 7,22% no Banco B Discorda e que somente 3,70% no Banco A e
3,09% no Banco B Discorda Fortemente desta afirmacgdo. A percentagem de trabalhadores que
ndo concorda nem discorda é de 3,70 no Banco A e 5,15% no Banco B.

Estes resultados corroboram o entendimento de Gongalves (2012) que o desconhecimento

das vantagens da mudanca causa resisténcia.

Grafico 12 - E mais facil aceitar a mudanga quando se pressupdem que os resultados serdo

positivos.
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DESCONHECIMENTO DAS VANTAGENS DA MUDANCA COMO CAUSA DE RESISTENCIA

Conclui-se que, em ambos os Bancos, o desconhecimento das vantagens da mudanga é uma
causa de resisténcia, quer seja por a falta de tomada de consciéncia da necessidade de mudar,
conforme defendido por Kogel (2010), ou por desconhecimento dos resultados positivos da
mudanca, tal como referido por Gongalves (2012).
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D. FALTA DE ENVOLVIMENTO DOS TRABALHADORES

QUESTAO 10 - NA ORGANIZAGCAO A IMPLEMENTAGCAO DA MUDANGA ACONTECE MESMO QUE

OS TRABALHADORES NAO CONCORDEM COM A MUDANGA.

A maioria dos trabalhadores Concorda (Banco A —48,15%; Banco B — 45,36%) ou Concorda

Fortemente (Banco A — 22,22%; Banco B — 31,96%) com a afirmac¢do de que na organizagao a

implementacdo da mudanga acontece mesmo que os trabalhadores ndo concordem com a

mudanca. Somente 18,52% no Banco A (Discordam 18,52%; Discordam Fortemente 0%) e

12,73% no Banco B (Discordam 9,28%; Discordam Fortemente 3,09%) Discordam ou Discordam

Fortemente desta afirmacdo. Ndo concordam nem discordam 11,11% no Banco A e 10,31% No

Banco B.

Atendendo aos resultados desta analise conclui-se que nas instituicGes em andlise ha falta

de envolvimento dos trabalhadores.

Grafico 13 - Na organizagao a implementa¢dao da mudanga acontece mesmo que os
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QUESTAO 11 - RESISTO QUANDO A MUDANGA NAO E PLANEADA.

No Banco A percentagem de trabalhadores que Concorda e que Discorda desta afirmacao

é, em ambos os casos, 40,74%, discordando fortemente 11,11% e concordando fortemente

3,70%. No caso do Banco B os resultados sdao similares apesar de a percentagem que discorda

ser superior, 42,27% Discorda e 8,35% Discorda Fortemente, concordam com a afirmacdo

34,02% e concordam fortemente 4,12%. Ndao concordam nem discordam 3,70% no Banco A e

11,34% no Banco B.

No Banco A concordam ou concordam fortemente 51,85% e no Banco B 50,54%, em

conformidade e apesar de por uma margem pequena a maioria dos trabalhadores concorda ou

concorda fortemente que resistem quando a mudanca nao é planeada. Estas conclusées validam

o entendimento de Morrison e Milliken que o siléncio da organizagdo e as barreiras a

comunicagdo criam resisténcias.
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Grafico 14 - Resisto quando a mudanga nao é planeada.

Resisto quando a mudanca nao é planeada.
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QUESTAO 12 - E DIFICIL COMPROMETERMO-NOS COM AS MUDANGAS.

A esmagadora maioria dos trabalhadores Discorda (Banco A — 62,96%; Banco B — 59,79%)
ou Discorda Fortemente (Banco A — 14,81%; Banco B — 12,37%) da afirmacdo de que é dificil se
comprometer com as mudancas. Apenas 14, 81% no Banco A e 15, 46% no Banco B Concordam
com esta afirmacdo. No Banco B 3,09% Concordam Fortemente esta percentagem é zero no
Banco A. Ndo concordam nem discordam 7,41% no Banco A e 9,28% no Banco B.

Da analise dos dados conclui-se que para a esmagadora maioria dos trabalhadores, em
ambas as Instituicdes ndo é dificil comprometerem-se com a mudan¢a o que demonstra

disponibilidade para o envolvimento na mudanca.

Gréfico 15 - E dificil comprometermo-nos com as mudangas.

E dificil comprometermo-nos com as mudangas.
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QUESTAO 13 - QUANDO NAO ME COMUNICAM A MUDANGA RESISTO.

No Banco A a percentagem de trabalhadores que Concorda (37,04%) e que Concorda
Fortemente (7,41%) é de 44,44% sendo que Discordam (33,33%) ou Discordam Fortemente
(7,41%) 40,74%. No Banco B a percentagem de trabalhadores que Concorda (33,99%) e que
Concorda Fortemente (12,37%) é de 45,36% sendo Discordam (36,08%) ou Discordam
Fortemente (10,31%) 46,39%. Ndo concordam nem discordam 14,81% no Banco A e 8,25% no
Banco B.

No Banco A a maioria dos trabalhadores Concorda ou Concorda Fortemente que quando
nao lhes é comunica a mudanga resistem (44,44%) enquanto 40,74% Discorda ou Discorda
Fortemente. Diferentemente, no Banco B, apesar de por uma margem pequena, a maioria dos
trabalhadores Discorda ou Discorda Fortemente, 46,39%, enquanto Concordam ou Concordam
Fortemente 45,36%.

O siléncio da organizagdo e as barreiras a comunicacdo criam resisténcias (Morrison e
Milliken, 2010), no entanto, o universo analisado reparte-se quanto a posi¢do relativa a ndo
comunicacdo da mudanca. Apesar de no Banco A a maioria dos trabalhadores concordar com a
a afirmagdo e no Banco B a maioria discordar, as diferengas percentuais ndo sao significativa.
Em conformidade, ndo é possivel claramente afirmar que quando a organizagdo ndo comunica
a mudanca os trabalhadores resistem. No entanto, conclui-se que os trabalhadores em ambas
as instituicdes se dividem quanto ao facto de quando ndo comunicam a mudanga os
trabalhadores resistem, sendo que no Banco A uma ligeira maioria discorda ou discorda

fortemente e que no Banco B os resultados sdo inversos.

60



Grafico 16 - Quando ndo me comunicam a mudanga resisto.

Quando nao me comunicam a mudanga resisto.
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FALTA DE ENVOLVIMENTO DOS TRABALHADORES COMO CAUSA DE RESISTENCIA

Atendendo a que em ambas as instituicdes a mudanga acontece mesmo que os
trabalhadores ndo concordem com a mudanga, que a maioria dos trabalhadores resiste quando
a mudang¢a nao é planeada e ndo é para os trabalhadores dificil comprometer-se com as
mudancas, apesar de as respostas se encontrarem divididas nos que respeita a resisténcia
qguando a mudanga nao é comunicada, conclui-se que a falta de envolvimento dos trabalhadores

€ uma das causas de resisténcia.
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E. PREDISPOSICAO PARA A MUDANCA (CULTURAL)

QUESTAO 14 - AS MUDANGAS CAUSAM DESCONFORTO.

No Banco A 44,44% dos trabalhadores Discorda desta afirmacdo e 11,11% Discorda
Fortemente, a percentagem daqueles que concordam é inferior (40,74%) tal como a
percentagem daqueles que Discordam fortemente (3,70%), nenhum trabalhador ndo concorda
nem discorda.

Diferentemente, no Banco B a maioria dos trabalhadores Concorda (49,49%) ou Concorda
Fortemente (5,15%) com a afirmacdo que as mudancgas causam desconforto. Discordam desta
afirmacdo 26,80% e Discordam Fortemente 8,25%, Nao Concordam nem Discordam 10,31%.

A predisposicdo para a mudanca influencia a resisténcia a mesma, ou seja, se os
trabalhadores consideram que a mudanga causa desconforto estardo menos predispostos para
mudar. Assim, no Banco B considera-se que, a priori, os trabalhadores tém menos predisposicdo
para mudar. Atendendo a que a maioria das respostas tendem a ser similares no Banco A e no
Banco B, os resultados divergentes podem ser efeito do nimero de respondentes no Banco A

ser claramente inferior.

Grafico 17 - As mudangas causam desconforto.

As mudancas causam desconforto.
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QUESTAO 15 - DEVE ARRANJAR-SE O QUE AINDA NAO ESTA ESTRAGADO.

A maioria dos trabalhadores Concorda (Banco A — 37,04%; Banco B — 48,36%) ou Concorda
Fortemente (Banco A — 22,22%; Banco B — 18,56%) com a afirmacdo de que se deve arranjar o
gue ainda ndo esta estragado. No Banco A 18,52% e no Banco B 16,49% Discordam desta
afirmacdo e somente 3,70% no Banco A e 2,06% no Banco B Discordam Fortemente. Nao
concordam nem discordam 18,52% no Banco A e 14,43% no Banco B.

Os resultados indiciam que em ambos os Bancos existe uma aceitacao de que se deve

arranjar o que ainda ndo esta estragado o que indicia predisposi¢ao para a mudanca.

Grafico 18 - Deve arranjar-se o que ainda ndo estd estragado.

Deve arranjar-se o que ainda nao esta estragado.
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QUESTAO 16 — NAO SE DEVE MEXER NO QUE NAO ESTA ESTRAGADO.

A esmagadora maioria dos trabalhadores Discorda (Banco A — 66,67%; Banco B — 51,55%)

ou Discorda Fortemente (Banco A—11,11%; Banco B—10,31%) da afirmacdo de que ndo se deve

mexer no que nao estd estragado. Apenas 11,11% dos trabalhadores no Banco A e 16,49% no

Banco B Concordam com esta afirmacao e este nimero diminui ainda mais no que respeita a

Concordar Fortemente, apenas 3,70% no Banco A e 8,25% no Banco B. Nao concordam nem

discordam 7,41% no Banco A e 13,40% no Banco B.

Os resultados indiciam que em ambos os Bancos se aceita o facto de alteracdes “no que

nao esta estragado” o que indicia predisposicdo para a mudanga.
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Grafico 19 - Nao se deve mexer no que ndo estd estragado.

N3o se deve mexer no que ndo estd estragado.
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QUESTAO 17 - E FACIL CRITICAR E REPROVAR AS MUDANCAS.

A grande maioria dos trabalhadores Concorda (Banco A — 37,04%; Banco B — 50,52%) ou
Concorda Fortemente (Banco A — 25,93%; Banco B — 25,77%) com a afirmacgdo de que é facil
criticar e reprovar as mudancas. Apenas 11,11% dos trabalhadores no Banco A e 16,49% no
Banco B Discordam com esta afirmacdo e este nimero diminui ainda mais no que respeita a
Discordar Fortemente, apenas 7,41% no Banco A e 1,03% no Banco B. Nao concordam nem
discordam 18,52% no Banco A e 6,19% no Banco B.

A maioria dos trabalhadores concorda que é fécil criticar e reprovar a mudanca, assim,

conclui-se que existe uma predisposi¢do para a critica e reprovacao da resisténcia.

Gréfico 20 - E facil criticar e reprovar as mudangas.

E facil criticar e reprovar as mudancas.
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QUESTAO 18 — UM PROCESSO CONHECIDO E COMODO E MELHOR QUE UM PROCESSO
NOVO.

A maioria dos trabalhadores Discorda (Banco A — 48,15%; Banco B — 47,42%) ou Discorda
Fortemente (Banco A — 14,81%; Banco B — 7,22%) da afirmac¢do de que um processo conhecido
e comodo é melhor que um processo novo. No entanto, 29,63% no Banco A e 28,87% no Banco
B Concordam com esta afirmacgdo, no entanto, apenas 7,41% no Banco A e 5,15% no Banco B
Concorda Fortemente. No Banco A ninguém N3do concordam nem discordam 0% no Banco A e
11,34% no Banco B.

A contrdrio os resultados indicam que em ambos os Bancos os trabalhadores aceitam que
0 processo por ser conhecido e comodo ndo é necessariamente melhor. Estes resultados

indiciam uma predisposicdo para a aceitacdo da mudanca.

Grafico 21 - Um processo conhecido e comodo é melhor que um processo novo.

Um processo conhecido e cdmodo é melhor que
um processo novo.
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BLOQUEIOS CULTURAIS COMO CAUSA DE RESISTENCIA

Da anadlise integrada das respostas as questdes 14 a 18 supra conclui-se que apesar de os
dados da resposta 14 indiciarem uma maior predisposicdao para a mudancga nos trabalhadores
do Banco A nas restantes questdes os resultados do Banco A e do Banco B s3o similares. Ou seja,

em ambos aceita-se:
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e Que se deve arranjar o que ainda ndo esta estragado (Questao 15);
e Alteragdes “no que ndo esta estragado” (Questdo 16);
e Que o processo por ser conhecido e cdmodo ndo é necessariamente melhor (Questado

18 a contrdrio).

Estes resultados indiciam em ambos os Bancos a predisposicdo para a mudanca. Refira-se
ainda que a maioria dos trabalhadores concorda que é facil criticar e reprovar a mudanca
(Questdo 17) o que indicia uma predisposi¢do para a critica e reprovacgado da resisténcia.

Da andlise dos resultados conclui-se que apesar de a maioria dos trabalhadores do Banco
B considerarem que a mudanca causa desconforto, ndo existem, em ambos os Bancos, bloqueios

culturais enraizados que provogquem resisténcia (Rumelt, 1995).
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F. EXPERIENCIAS DE MUDANGAS FRACASSADAS NO PASSADO

QUESTAO 19 — 0OS TRABALHADORES QUE TEM EXPERIENCIAS DE MUDANGAS FRACASSADAS
TORNAM-SE RESISTENTES EM RELAGAO A NOVAS MUDANCGAS.

A esmagadora maioria dos trabalhadores Concorda (Banco A — 48,15%; Banco B—51,55%)

ou Concorda Fortemente (Banco A — 22,22%; Banco B — 24,74%) com a afirmacdo de que os

trabalhadores que tém experiéncias de mudancas fracassadas tornam-se resistentes em relagdo

a novas mudangas. Somente 11,11% no Banco A (Discordam 3,70%; Discordam Fortemente

7,41%) e 14,43% no Banco B (Discordam 13,40%; Discordam Fortemente 1,03%) Discordam ou

Discordam Fortemente desta afirmacdo. Nao concordam nem discordam 18,52% no Banco A e

9,28% no Banco B.

A analise dos dados corrobora a ideia que os trabalhadores que tém experiéncias de

mudangas fracassadas tornam-se resistentes em relagdo a novas mudancas (Lorenzo, 2000).

Grafico 22 - Os trabalhadores que tém experiéncias de mudangas fracassadas tornam-se

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

resistentes em relagdo a novas mudangas.

Os trabalhadores que tém experiéncias de
mudangas fracassadas tornam-se resistentes em
relagdo a novas mudangas.

0,
48,15% 51,55%
24,74%
22,229 ’
22% 18,52%
13,40% 9 28%
7,41% ,28%
‘103% 370% I
, (]
|| -
Discordo Discordo Concordo Concordo Nao
Fortemente Fortemente concordo/Nem
discordo

M Banco A Banco B

68



EXPERIENCIAS DE MUDANGA FRACASSADAS COMO CAUSA DE RESISTENCIA

Conclui-se que as experiéncias de mudancas fracassadas no passado sdo uma causa de
resisténcia nas Instituicdes em analise, esta conclusdo corrobora a ideia que os trabalhadores
gue tém experiéncias de mudancas fracassadas tornam-se resistentes em relacdo a novas

mudancas (Lorenzo, 2000).
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4.1.2.2 - IMPACTO DO GRUPO NA RESISTENCIA DO TRABALHADOR

QUESTAO 20 - UM PROCESSO DE TRANSICAO PARA UMA SITUAGAO NOVA E MAIS FACIL SE
HOUVER UM LiDER CAPAZ DE CONDUZIR A MUDANCA.

A grande maioria dos trabalhadores Concorda Fortemente (Banco A — 59,26%; Banco B —

54,64%) com a afirmagdo que um processo de transicdao para uma situacdo nova é mais facil se

houver um lider capaz de conduzir a mudanca. Concordam com a afirmacgdo 29,63% no Banco A

e 34,02% no Banco B, sendo que nenhum trabalhador no Banco A Discorda ou Discorda

Fortemente e que no Banco B apenas uma minoria muito reduzida de trabalhadores Discorda

(3,09%) ou Discorda Fortemente (1,03%). Ndo concordam nem discordam 11,11% no Banco A e

7,22% no Banco B.

Assim, conclui-se que uma lideranca capaz de conduzir a mudancga gera menos resisténcia

porque o processo de transicao para a situacdo nova é mais facil.

Grafico 23 - Um processo de transigdo para uma situacdo nova é mais facil se houver um
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QUESTAO 21 - TENHO RECEIO DE ENCARAR SITUAGOES DE MUDANGCA MESMO ESTANDO EM
GRUPO.

A esmagadora maioria dos trabalhadores Discorda (Banco A — 59,26%; Banco B — 58,76%)
ou Discorda Fortemente (Banco A—25,93%; Banco B —21,65%) do facto de ter receio de encarar
situagcbes de mudanca mesmo estando em Grupo. Apenas 14,81% no Banco A e 14,43% no
Banco B Concorda com esta afirmacdo e nenhum Concorda Fortemente. Ndo concordam nem
discordam 0% no Banco A e 5,15% no Banco B.

Da analise das respostas conclui-se que o grupo ndo tem influéncia na resisténcia.

Grafico 24 - Tenho receio de encarar situagcdoes de mudangca mesmo estando em grupo.

Tenho receio de encarar situacdes de mudanca
mesmo estando em grupo.
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QUESTAO 22 - NA MINHA ORGANIZAGAO QUANDO O GRUPO DISCORDA COM A MUDANCGA,
NINGUEM SE COMPROMETE COM AQUELA.

A maioria dos trabalhadores Discorda (Banco A — 55,56%; Banco B — 43,30%) ou Discorda
Fortemente (Banco A —7,41%; Banco B —10,31%) da afirmagdo que na sua organiza¢do quando
o grupo discorda com a mudanga, ninguém se compromete com aquela. No entanto, 22,22% no
Banco A e 20,62% no Banco B Concordam com a afirmacao e 3,70% no Banco A e 2,06% no Banco
B Concordam Fortemente. Ndao concordam nem discordam 11,11% no Banco A e 23,71% no
Banco B.

Conclui-se que o facto de o Grupo discordar da mudanca nao influencia o comportamento
dos restantes para a maioria dos trabalhadores. Logo, para a maioria o Grupo nao influencia a
resisténcia na organiza¢do. No entanto, para uma parte dos trabalhadores (25,93% no Banco A
e 22,68 no Banco B) quando o Grupo discorda com a mudanca ninguém se compromete, ou seja,

guando o Grupo resiste todos resistem.
Grafico 25 - Na minha organizagdo quando o grupo discorda com a mudanga, ninguém se
compromete com aquela.
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QUESTAO 23 - O PROCESSO DE MUDANGA, MESMO ESTANDO EM GRUPO, CAUSA DOR E
ANSIEDADE.

A maioria dos trabalhadores Discorda (Banco A — 44,44%; Banco B — 47,42%) ou Discorda
Fortemente (Banco A — 14,81%; Banco B —9,28%) que o processo de mudang¢a, mesmo estando
em Grupo, causa dor e ansiedade. No entanto 22,22% dos trabalhadores no Banco A e 20,62%
no Banco B Concordam com esta afirmagdo, sendo que nenhum trabalhador no Banco A e
apenas 1,03% no Banco B Concordam Fortemente com esta afirmacado. De referir, ainda que a
percentagem de trabalhadores que Ndo concorda/Nem Discorda é elevada (Banco A — 18,52%;
Banco B—21,65%)

Conclui-se que a maioria dos trabalhadores discorda que o processo de mudanga, mesmo
estando em Grupo, cause dor e ansiedade, ou seja, ndo percecionam a mudang¢a como ma, nao

tendo o Grupo influéncia.

Grafico 26 - O processo de mudanga, mesmo estando em grupo, causa dor e ansiedade. Na
minha organiza¢ao quando o grupo discorda com a mudanga, ninguém se compromete com
aquela.
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QUESTAO 24 - NA ORGANIZAGAO EXISTE COMPROMISSO ENTRE OS PROFISSIONAIS
QUANDO SE PROPOE UM PROCESSO DE MUDANGA.

A maioria dos trabalhadores Concorda (Banco A —62,96%; Banco B —47,42%) ou Concorda
Fortemente (Banco A — 14,81%; Banco B — 11,34%) que na organiza¢do existe compromisso
entre os profissionais quando se propde um processo de mudanca. Discordam desta afirmacgdo
11,11% no Banco A e 18,56% no Banco B e Discordam Fortemente 7,41% no Banco A e 4,12% no
Banco B. Ndo concordam nem discordam 3,70% no Banco A e 18,56% no Banco B.

Da andlise dos dados conclui-se que as instituicdes sdo coesas quando hd processos de

mudanca.
Grafico 27 - Na organizacgao existe compromisso entre os profissionais quando se propdoe um
processo de mudancga.

Na organizacao existe compromisso entre os
profissionais quando se propde um processo de

mudanca.
70,00% 62,96%
60,00%
47,429
50,00% A2%
40,00%
20,00% 18,56% 18,56%
20,00% 111% 14,81% 11 3494 —
0, 4 7]
10,00% 7,41% 4,12% . 3,70%
0,00% —
Discordo Discordo Concordo Concordo Nao
Fortemente Fortemente concordo/Nem
discordo

W Banco A Banco B

74



QUESTAO 25 - QUANDO ALGUM MEMBRO DO GRUPO DISCORDA DA MUDANCA TENTAMOS
CONVENCE-LO DE QUE A MUDANCA E POSITIVA.

A grande maioria dos trabalhadores Concorda (Banco A — 66,67%; Banco B — 60,82%) ou
Concorda Fortemente (Banco A — 3,70%; Banco B —11,49%) com a afirmacao que quando algum
membro do Grupo discorda da mudanga os outros tentam convencé-lo que a mudancga é
positiva. No entanto, Discordam (Banco A—11,11%; Banco B —9,28%) ou Discordam Fortemente
(Banco A—11,11%; Banco B — 2,06%) desta afirmacdo 22,22% no Banco A e 11,34% no Banco B.
N&o concordam nem discordam 7,41% no Banco A e 16,49% no Banco B.

Da andlise das respostas conclui-se que para a grande maioria dos trabalhadores em ambos

os Bancos o Grupo atenua a resisténcia.

Grafico 28 - Quando algum membro do grupo discorda da mudanga tentamos convencé-lo de

que a mudanga é positiva.
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QUESTAO 26 - QUANDO ALGUM MEMBRO DO GRUPO DISCORDA DA MUDANCA APOIAMO-
LO E DISCORDAMOS TAMBEM.

A esmagadora maioria dos trabalhadores Discorda (Banco A — 62,96%; Banco B — 59,79%)

ou Discorda Fortemente (Banco A — 22,22%; Banco B — 15,79%) com a afirmagao que quando

algum membro do Grupo discorda da mudanga os outros o apoiam e discordam também. No

Banco A nenhum trabalhador Concorda com esta afirmacao e 3,70% concordam fortemente, no

Banco B 9,28% Concorda e 2,06% concordam fortemente. Ndo concordam nem discordam

11,11% no Banco A e 13,40% no Banco B.

Assim, conclui-se que para a esmagadora maioria dos trabalhadores o Grupo ndo

intensifica resisténcia.

Grafico 29 - Quando algum membro do grupo discorda da mudanga apoiamo-lo e

70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

discordamos também.

Quando algum membro do grupo discorda da
mudanca apoiamo-lo e discordamos também.

62,96%
59,79%
22,22%
15,46%
o 9.25% 11,11% 13,40%
3,70%
0,00% o 2,06% .
|
Discordo Discordo Concordo Concordo Nao
Fortemente Fortemente concordo/Nem

discordo

H Banco A Banco B

76



QUESTAO 27 - NA ORGANIZAGCAO EXECUTAMOS AS TAREFAS GUIADOS PELA AUTORIDADE,
OU SEJA, FAZEMOS SEMPRE DO MODO QUE A CHEFIA QUER.

No Banco A 59,26% dos trabalhadores Discorda (55,56%) ou Discorda Fortemente (3,70%)
da afirmacdo que na organizam executam as tarefas guiados pela autoridade, fazendo sempre
do modo que a chefia quer. No entanto, 29,63% concordam com a afirmacdo e 11,11%
concordam fortemente, ou seja, 40,74% concordam ou concordam fortemente. Nenhum
trabalhador ndo concorda nem discorda.

Diferentemente no Banco B a maioria (49,48%) Concorda (36,08%) ou Concorda
Fortemente (13,40%) com esta afirmac¢do. Sendo que 35,05% discordam e 3,09% discordam
fortemente (total 38,14%). Ndo concordam nem discordam 12,37%.

Da analise dos dados concluimos que a percentagem de trabalhadores que discordam
fortemente e concordam fortemente em ambos os Bancos é aproximada apesar das diferencas
no que respeita aos que concordam e discordam. No Banco A a maioria Discorda e no Banco B
a maioria Concorda apesar de no Banco B a diferenca entre quem concorda e discorda ser de
apenas 1,03%. No Banco B ndo concordam nem discordam 12,37%.

Em conformidade, o Banco A é percecionado como uma organizagao mais aberta em que
os trabalhadores estdo mais recetivos a receber outras ideias além das do chefe, no entanto,
11,11% discordam fortemente deste entendimento. No Banco B, apesar de a maioria
percecionar a organizagdo como autoritaria a diferenca para aqueles que discordam é de apenas
1,03%. Conclui-se, apesar da diferenga de apenas 1,03% entre os que discordam e os que
concordam, que a maioria perceciona o Banco B como uma organizagao autoritaria, pouco
aberta a receber outras ideias além das do chefe. Refira-se, no entanto que a percentagem de
trabalhadores que percecionam fortemente o Banco A (11,11%) como autoritario e pouco
aberto é similar aqueles que consideram o Banco B (13,40%), o que indicia que uma
percentagem aproximada de trabalhadores no Banco A e no Banco B percecionam fortemente
as Instituicdes nestes termos. A percentagem de trabalhadores que Discorda Fortemente é
substancialmente mais reduzida Banco A (3,70%) e Banco B (3,09%).

Atendendo a que a maioria das respostas tendem a ser similares no Banco A e no Banco B,
os resultados divergentes podem ser efeito do nimero de respondentes no Banco A ser

claramente inferior.
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Grafico 30 - Na organizacdo executamos as tarefas guiados pela autoridade, ou seja, fazemos

sempre do modo que a chefia quer.
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QUESTAO 28 - QUANDO UMA EQUIPA ACEITA AS IDEIAS DE MUDANGA E TRANSMITE ESTE
COMPROMISSO AOS DEMAIS TRABALHADORES DA ORGANIZAGAO ESTES SAO MAIS
FACILMENTE CONVENCIDOS DE QUE A MUDANGCA SERA PRODUTIVA.

A grande maioria dos trabalhadores Concorda (Banco A — 51,85%; Banco B — 54,64%) ou
Concorda Fortemente (Banco A —37,04%; Banco B — 25,77%) que quando uma equipa aceita as
ideias de mudanca e transmite este compromisso aos demais trabalhadores da organizacao
estes sdo mais facilmente convencidos de que a mudanca serd produtiva. Discordam (Banco A -
3,70%; Banco B — 6,19%) ou discordam fortemente (Banco A — 3,70%; Banco B — 3,09%) uma
percentagem reduzida de trabalhadores. Nao concordam nem discordam 3,70% no Banco A e
10,31% no Banco B.

Da andlise dos dados conclui-se que quando o Grupo aceita a mudanca influencia os
restantes trabalhadores, assim, se o Grupo aceita e transmite o compromisso de mudanca

existird menos resisténcia pelos restantes trabalhadores.

Grafico 31 - Quando uma equipa aceita as ideias de mudancga e transmite este compromisso
aos demais trabalhadores da organizagao estes sao mais facilmente convencidos de que a

mudanca sera produtiva.
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IMPACTO DO GRUPO NA RESISTENCIA DO TRABALHADOR

Da analise dos dados conclui-se que em ambos os Banco a maioria os trabalhadores:

e considera que uma lideranca capaz de conduzir a mudanga gera menos resisténcia
porque o processo de transicdo para a situacdo nova é mais facil (questdo 20);

e ndo tem receio de encarar situacdes de mudanca, ndo tendo o grupo, neste ambito,
influéncia (Questado 21);

e ndo considera que o processo de mudanca cause dor e ansiedade, ndo tendo o grupo,
neste ambito, influéncia (Questdo 23);

e entende que as instituicGes sdo coesas quando estdo em processos de mudanga,
existindo compromisso entre os profissionais (Questao 24);

e 0 Grupo ndo intensifica a resisténcia (Questao 26)

Conclui-se também que a atitude negativa do Grupo para com a mudanca, ndo exerce influéncia
sobre os trabalhadores (Questdo 22). No entanto, entendem que o Grupo tem influéncia
positiva sobre um membro do Grupo que discorda da Mudanga. Ou seja, quando um membro
do Grupo discorda da mudanca o Grupo tenta convencé-lo que a mudanca é positiva (Questao
25). Assim, o Grupo atenua a resisténcia a mudanca.

Neste sentido, refira-se ainda que quando o Grupo aceita a mudanga influencia positivamente
os restantes trabalhadores. Em conformidade, se o Grupo aceita e transmite o compromisso de
mudanga existird menos resisténcia pelos restantes trabalhadores (Questdo 28).

No que respeita as instituicdes o Banco A é percecionado como uma organizacdo mais aberta
em que os trabalhadores estdo mais recetivos a receber outras ideias além das do chefe.
Contrariamente e apesar de ser por uma diferenca muito pequena o Banco B é percecionado
como uma organizacdo autoritaria, pouco aberta a receber outras ideias além das do chefe, no
entanto a diferenca entre os trabalhadores que concordam e discordam é diminuta o que
demonstra que estes se encontram divididos. Refira-se ainda que uma percentagem aproximada
de trabalhadores no Banco A (11,11%) e no Banco B (13,40%) percecionam fortemente as
InstituicGes como autoritdria e pouco aberta (Questao 27).
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4.1.2.3 - A ORGANIZAGAO E A MUDANGA NA PERSPETIVA DO TRABALHADOR

QUESTAO 29 - A CULTURA DA ORGANIZAGAO PREJUDICA O PROCESSO DE MUDANGCA
ORGANIZACIONAL.

A grande maioria dos trabalhadores Concorda (Banco A — 40,74%; Banco B —40,21%) ou
Concorda Fortemente (Banco A — 14,81%; Banco B — 15,46%) que a cultura da organizacao
prejudica o processo de mudanca organizacional. No entanto, Discordam no Banco A 14,81% e
no Banco B 26,80% e discordam fortemente no Banco A 14,81% e no Banco B 4,12%. Nao
concordam nem discordam 14,81% no Banco A e 13,40% no Banco B.

Conclui-se que para a grande maioria dos trabalhadores de ambos os Bancos a cultura
organizacional é prejudicial para o processo de mudanca.

Grafico 32 - A cultura da organizagao prejudica o processo de mudanga organizacional.

A cultura da organizacao prejudica o processo de
mudanca organizacional.
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QUESTAO 30 — A IMPLEMENTAGCAO DE UMA MUDANGA GERA MAIS TRABALHO PARA A
ORGANIZAGAO.

No Banco A (44,44%) e no Banco B (45,35%) dos trabalhadores Concorda (Banco A — 29,
63%; Banco B —30,93%) ou Concorda Fortemente (Banco A — 14, 81%; Banco B — 14,43%) que a
implementa¢do de uma mudanca gera mais trabalho para a organizacdo. No entanto, 22,22%
dos trabalhadores discordam fortemente e 18,52% Discordam no Banco A. Sendo que no Banco
B a percentagem dos trabalhadores que discordam fortemente é de apenas 6,19% e 35,05%
Discordam. Ndo concordam nem discordam 14,81% no Banco A e 13,40% no Banco B.

Assim, a maioria dos trabalhadores em ambos os Bancos considera que a mudanca gera
mais trabalho para a organizacdo. No entanto, importa referir que no Banco A 22,22% discordam
fortemente desta afirmacdo e que, no Banco B, apesar da maioria concordar ou concordar
fortemente, 35,05% discordam desta afirmacdo e esta percentagem é superior a dos que
concordam (30,93%). Atendendo a estes dados existe uma percentagem relevante de
trabalhadores discordam ou discordam fortemente que a implementacdo de uma mudanca gera

mais trabalho para a organizacdo (Banco A — 40,74%; Banco B —41,24%).

Grafico 33 - A implementagdao de uma mudanga gera mais trabalho para a organizagao.

A implementacdao de uma mudancga gera mais
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QUESTAO 31 - NA ORGANIZAGAO AS MUDANGAS PROVOCAM EXPECTATIVAS EXAGERADAS.

No Banco A a maioria dos trabalhadores (51,85%) Discorda (48,15%) ou Discorda
Fortemente (3,70%) que na organizacdo as mudancas provoquem expectativas exageradas.
Diferentemente, no Banco B a maioria (42,21%) Concorda (28,87%) ou Concorda Fortemente
(13,40%) com esta afirmacdo. Refira-se no entanto que, no Banco B, a diferenca entre os que
concordam ou concordam fortemente e os que discordam ou discordam fortemente é de
apenas 2,06 %. No Banco A Concordam (25,93%) ou Concordam Fortemente (7,41%) 33,33%.
N3do concordam nem discordam 14,81% no Banco A e 17,53% no Banco B.

Conclui-se que a maioria dos trabalhadores no Banco A (51,85%) Discorda ou Discorda
Fortemente que na organizagdo as mudangas provoquem expectativas exageradas.
Diversamente, no Banco B a maioria (42,21%) Concorda ou Concorda Fortemente com esta
afirmacdo. Ou seja, entendem que a organiza¢do nao atinge as expectativas que pretende atingir
com a mudanga porque estas sdo exageradas. Refira-se, no entanto, a diferenca entre os que
concordam ou concordam fortemente e os que discordam ou discordam fortemente é de
apenas 2,06 %, o que manifesta que os trabalhadores estdo divididos na sua percecdo da

organizagao nesta matéria.

Grafico 34 - Na organizacdo as mudancgas provocam expectativas exageradas.
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QUESTAO 32 - NA ORGANIZACAO AS MUDANGAS DEMORAM MAIS TEMPO QUE O
PREVISTO.

A esmagadora maioria dos trabalhadores Concorda (Banco A — 51,85%; Banco B — 41,24%)
ou Concorda Fortemente (Banco A — 18,52%; Banco B — 24,74%) que na organizacdo as
mudancas demoram mais tempo que o previsto. Apenas 7,41% no Banco A e 15,46 no Banco B
discordam e, 7,41% e 3,09%, respetivamente, discordam fortemente. Nao concordam nem
discordam 14,81% no Banco A e 15,46% no Banco B.

Conclui-se que para a maioria dos trabalhadores em ambas as instituicdes as mudangas
demoram mais tempo do que o previsto, sendo possivel percecionar ineficiéncia na aplicacao

das mudangas.

Grafico 35 - Na organizagdo as mudang¢as demoram mais tempo que o previsto.
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QUESTAO 33 - A ORGANIZAGAO TEM UMA VISAO CLARA E BEM DEFINIDA.

A maioria dos trabalhadores Concorda (Banco A — 44,44%; Banco B — 36,08%) ou Concorda

Fortemente (Banco A — 0%; Banco B — 10,31%) que a organiza¢do tem uma visdo clara e bem

definida. Discordam desta afirmacdo 14, 81% no Banco A e 28,87% no Banco B e Discordam

Fortemente, respetivamente, 18,52% e 6,19%. Nao concordam nem discordam 22,22% no

Banco A e 18,56% no Banco B.

Da analise dos dados conclui-se que para a maioria dos trabalhadores ambas as instituicdes

tém uma visdo concreta do caminho a seguir, ou seja, sdo organiza¢cdes com rumo.
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Grafico 36 - A organizagdo tem uma visdo clara e bem definida.
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QUESTAO 34 - NA ORGANIZAGAO EXECUTAMOS AS TAREFAS DA FORMA QUE FOI
ENSINADA, POR COSTUME OU POR TRADICAO.

A maioria dos trabalhadores Concorda (Banco A—51,85%; Banco B —43,30%) ou Concorda

Fortemente (Banco A — 3,70%; Banco B — 9,28%) que na organizacdo executam as tarefas da

forma que foi ensinado, por costume ou por tradicdo. Discordam desta afirmagdo 37, 04% no

Banco A e 31,96% no Banco B e Discordam Fortemente, respetivamente, 7,41% e 6,19%. Nao

concordam nem discordam 0% no Banco A e 9,28% no Banco B.

Da andlise dos dados conclui-se que os trabalhadores percecionam ambas as instituicdes

sdo tradicionais.

Grafico 37 - Na organiza¢ao executamos as tarefas da forma que foi ensinada, por costume
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QUESTAO 35 — NA ORGANIZAGAO EXECUTAMOS AS TAREFAS POR TENTATIVA ERRO.

A esmagadora maioria dos trabalhadores Discorda (Banco A — 55,56%; Banco B — 57,73%)
ou Discorda Fortemente (Banco A — 18,52%; Banco B — 25,77%) que na organizacdo executem
as tarefas por tentativa erro. Concordam com esta afirmacao 18,52% no Banco A e apenas 6,19%
no Banco B, concordam fortemente, respetivamente 3,70 e 1,03%. Nao concordam nem
discordam 3,70% no Banco A e 9,28% no Banco B.

Atendendo a que a grande maioria dos trabalhadores em ambas as instituicdes entente
gue na organizacdo nao se executam as tarefas por tentativa erro, conclui-se que as instituicoes

ndo estdo abertas a experimentar novos procedimentos.

Grafico 38 - Na organizacdo executamos as tarefas por tentativa erro.
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QUESTAO 36 — AS MUDANGAS DA SOCIEDADE AFETAM A RELAGCAO ENTRE O TRABALHADOR
E A ORGANIZAGAO.

A grande maioria dos trabalhadores Concorda (Banco A — 55,56%; Banco B — 47,42%) ou
Concorda Fortemente (Banco A — 14,81%; Banco B — 13,40%) que as mudancas da sociedade
afetam a relacdo entre o trabalhador e a organiza¢do. Discordam desta afirmag¢do 14,81% no
Banco A e 24,74% no Banco B, discordam fortemente, respetivamente, 7,41% e 1,03%. N3o
concordam nem discordam 7,41% no Banco A e 13,40% no Banco B.

Conclui-se que a relacdo do trabalhador com a organizacao é afetada por mudancgas na

sociedade.
Grafico 39 - As mudancgas da sociedade afetam a relagdo entre o trabalhador e a
organizagao.

As mudancas da sociedade afetam a relagao entre
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AS ORGANIZAGOES E A MUDANGA

Apds andlise das respostas as questdes 29 a 36 do questiondrios conclui-se que os
trabalhadores percecionam as instituicGes como tradicionais, a cultura organizacional como
prejudicial a mudanca e as instituicGes como ndo estando abertas a experimentar novos

procedimentos.
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Assim, apesar de na analise da questado 27 se concluir que os trabalhadores do Banco A o
percecionarem como uma organizacao aberta em que os trabalhadores estdo mais recetivos a
receber outras ideias além das do chefe, a analise das questdes 34 e 35 esclarece que os
trabalhadores percecionam ambos os Bancos como tradicionais e que ndo abertos a
experimentar novos procedimentos. Em conformidade, as instituicdes sdao percecionadas como
avessas a mudanca.

Os trabalhadores percecionam a existéncia de ineficiéncias na aplicacdo das mudancas, no
entanto, as InstituicGes sdo percecionadas como organiza¢des com rumo.

De mencionar que se conclui que a relacdo do trabalhador com a organizagao é afetada por
mudancas na sociedade.

Refira-se ainda que a maioria dos trabalhadores em ambos os Bancos considera que a
mudanca gera mais trabalho para a organizacdo. Existe, no entanto, uma percentagem relevante
de trabalhadores que discordam ou discordam fortemente que a implementacdo de uma
mudanca gera mais trabalho para a organizacao.

A maioria dos trabalhadores no Banco A discorda que na organizacdo as mudancas
provoquem expectativas exageradas. Diversamente, no Banco B a maioria concorda com esta
afirmagdo. Ou seja, entendem que a organiza¢do nao atinge as expectativas que pretende atingir
com a mudancga porque estas sdo exageradas. Refira-se, ndo obstante, que a diferenga entre os
que concordam e os que discordam é diminuta, o que manifesta que os trabalhadores estdo

divididos na sua perce¢do da organizagao nesta matéria.
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4.1.3. CAUSAS DE RESISTENCIA A MUDANGA

Apds andlise das questdes conclui-se que as causas de resisténcia a mudanca no Banco Ae
no Banco B sdo idénticas. Segue infra um quadro resumo (Quadro 4) com a identificacdo e

tipificacdo das causas de resisténcia a mudanca apuradas na sequéncia do inquérito elaborado.

Quadro 4 — Causas da Resisténcia a Mudang¢a no Banco A e no Banco B

Causas da Resisténcia a Mudancga no Banco A e no Banco B

Identificagao Tipificacao

Medo (Fine, 1986; Goncalves, 2012) Medo

Falta de tomada de consciéncia da necessidade de mudar

(Kogel, 2010) Desconhecimento das
vantagens da mudanga

Desconhecimento dos resultados positivos da mudanca
(Gongalves, 2012)

Siléncio da organizacdo (Morrison e Milliken, 2000)
Falta de envolvimento dos

colaboradores

Barreiras a comunicagdo (Hutt, Walker e Frankwick, 1995)

Experiéncias de mudancas

Experiéncias de mudangas fracassadas (Lorenzo, 2000) fracassadas

Fonte: Elaboragdo propria.

Refira-se que apesar de os trabalhadores ndo terem percecdo inicial errada relativamente
a mudanca a analise dos dados indicia que o siléncio da organizacdo (Morrison e Milliken, 2000)
e as barreiras a comunicagdo (Hutt, Walker e Frankwick, 1995) causam resisténcia por falta de
envolvimento dos trabalhadores.

Da analise dos dados concluimos ainda que ndo existem bloqueios culturais enraizados nos
trabalhadores. No entanto, as instituicdes sdao tendencialmente percecionadas como
tradicionais e fechadas e a cultura organizacional é vista como prejudicial para o processo de

mudanca. Assim, podemos concluir que existe um bloqueio cultural por parte das organizagdes.
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4.2. TRABALHADORES COM CARGOS DE CHEFIA

4.2.1. Caracterizagdao da amostra

No Banco A responderam de modo completo ao questionario dirigido aos trabalhadores
com cargos de chefia (cargos de coordenacdo de equipa e de dire¢do) 15 trabalhadores
(populacdo amostral de 50 trabalhadores). No Banco B (cargos de coordenacgdo de equipa e de
diregdo) a amostra é maior tendo respondido ao questionario completo 23 trabalhadores. Na
andlise dos dados tomou-se em consideragao apenas as respostas completas.

No que respeita ao género, a amostra no Banco A e Banco B é maioritariamente

representada pelo género masculino (Banco A - 60%; Banco B — 60,87%).

Grafico 40 - Género
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No que respeita as idades nos cargos de chefia o universo ndao abrangeu idades entre os 18 e os
39 anos em ambos os Bancos.

A maioria dos trabalhadores que responderam tém entre 40 e 50 anos (Banco A —60%; Banco B
—73,91%). No Banco A 40% dos trabalhadores que responderam tem mais de 50 anos e no Banco

B esta percentagem é de 26,09%.
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Grafico 41 - Idade
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A maioria dos trabalhadores que responderam trabalham nos respetivos Bancos ha mais de 15
anos (Banco A - 93,33%; Banco B — 60,87%) e os restantes trabalham nas instituicGes entre 5 e
15 anos (Banco A - 6,67%; Banco B — 39,13%). Nenhum dos trabalhadores trabalha nas

instituicdes ha menos de 5 anos.

Grafico 42 - Ha quantos anos trabalha na Empresa?
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Da andlise destes dados podemos concluir pela senioridade dos trabalhadores que integram a
amostra. Estes trabalhadores exercem func¢des de chefia e encontram-se no Banco ha mais de
15 anos e todos tém idade igual ou superior a 40 anos, sendo a maioria do género feminino. A
senioridade na empresa permite inferir que os trabalhadores que integram a amostra tém uma
vasta experiéncia de relacionamento com o Banco e que as suas respostas se fundam nessa

mesma experiéncia.

4.2.2. Analise das Respostas

QUESTAO 1 - AQUANDO DAIMPLEMENTAGAO DE UMA MUDANGA SAO UTILIZADOS
METODOS PARA IDENTIFICAR E AVALIAR O POTENCIAL DE RESISTENCIA? SE SIM, QUAIS?

A esmagadora maioria dos trabalhadores considera que as instituicbes, aquando da
implementacdo de uma mudanca, ndo sao utilizados métodos para identificar e avaliar o potencial
de resisténcia (Banco A —93,33%; Banco B —91,30%). Apenas uma minoria, ho Banco A 6,67% e no
Banco B 8,70%, considera que no momento da implementacdo da mudanca sao utilizados métodos
para identificar e avaliar o potencial de resisténcia. No Banco A um trabalhador identifica como
método para identificar e avaliar o potencial de resisténcia o “Estudo de clima social”. No Banco B
um trabalhador afirma que a “Metodologia de mudanca planeada, de acordo com trés etapas:

- diagndstico da situagdo atual, - iniciativa/atividade para resolver a situa¢do;- avaliagdo dos efeitos
da interven¢do”.

Da andlise dos dados, conclui-se que a grande maioria dos trabalhadores com cargos de
chefia ndo utilizam métodos de identificagcdo e avaliagdo do potencial de resisténcia. Apenas uma
minoria de 6,67%, no Banco A e de 8,70% no Banco B, afirmam utilizar métodos de identificagao e
avaliagdo do potencial de resisténcia, sendo que apenas um trabalhador em cada Banco especifica
quais esses métodos. No que respeita ao “Estudo de clima social” os dados disponiveis ndo
permitem apurar a sua abrangéncia nem de que modo permitiu identificar e avaliar o potencial de
resisténcia. A “metodologia de mudanga planeada” referida pelo trabalhador do Banco B foi apenas
mencionada por um trabalhador o que permite concluir que serd apenas utilizada na area por este
coordenada. Este método diagnostica a situacdo atual, apesar de nao ser explicitado o método de
diagnéstico utilizado e seguidamente inicia a atividade para resolver a situacdo identificada, por
ultimo avalia os efeitos da intervencdo. Esta metodologia, apesar da limitacdo de ambito, afigura-
se como um processo de resolucdo de resisténcias e acompanhamento das medidas

implementadas para as ultrapassar.
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Grafico 43 - Aquando da implementagao de uma mudanga sdo utilizados métodos para
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QUESTAO 2 - A QUANDO A IMPLEMENTAGAO DE UMA MUDANGA HA UM PLANO DE
GESTAO DA RESISTENCIA? SE SIM, E FORMAL OU INFORMAL?

A grande maioria dos trabalhadores em ambas as instituicdes (Banco A — 93,33%; Banco B
—65,22%) considera que, aquando da implementacdao da mudanga, ndo ha um plano de gestdo da
resisténcia. No Banco A um trabalhador considera que existe um plano informal. No Banco B quatro
trabalhadores consideram que o plano é informal e destes um considera que é um plano informal
de acompanhamento pessoal do processo apds implementacdo. Dois referem a existéncia de um
plano formal e informal, um referindo a existéncia das seguintes etapas: descongelamento
(informacgdo), mudancga (experimentacao) e recongelamento (reconhecimento), e outro afirmando
gue a natureza formal ou informal dependendo da natureza e impacto da mudanca afirmando,
ainda, a existéncia em permanéncia de um processo de acompanhamento personalizado dos
trabalhadores, que permite gerir as situacdes de resisténcia. Por ultimo refira-se que um dos
trabalhadores do Banco B considera que existe um plano formal focado sobretudo na comunicacao.

Conclui-se que a maioria dos trabalhadores com cargos de chefia em ambas as instituicdes
considera ndo existir um plano de gestdao da resisténcia aquando da implementacdo da mudanca.
Da minoria (Banco A - 6,67%; Banco B — 34,78%) que considera existir um plano de gestdo da
resisténcia no Banco A entende que esse plano é informal. No Banco B, dos sete trabalhadores que
gue responderam a questdo se o plano é formal ou informal, a maioria (4) considera que o plano é
informal. Destes, um considera que o plano é de acompanhamento pessoal do processo apos
implementacdo, ou seja, este plano ndo é de preparacdo para a gestdo da resisténcia mas sim de
eventual gestdo da resisténcia, através do acompanhamento, apds a implementacdo da mudanca.
Dois trabalhadores consideram o plano formal e informal sendo que um dos processos esta
formalizado em etapas (descongelamento de informagdo, mudanca através da experimentagao e
recongelamento através do reconhecimento), apds andlise do ID apura-se que este trabalhador é o
mesmo que na questdo anterior referiu a “metodologia de mudang¢a planeada”. O outro
trabalhador que refere o plano formal e informal menciona que este depende da natureza e
impacto da mudanca e que existe em permanéncia um processo de acompanhamento
personalizado dos trabalhadores, que permite gerir as situa¢des de resisténcia. Por ultimo, refira-
se a referéncia efetuada por um trabalhador a existéncia de um plano formal, focado sobretudo na
comunicac¢ao. Podemos assim concluir que tanto no Banco A como no Banco B nao existe um plano
de gestdo da resisténcia global aplicavel a toda a organizacdo. No Banco A ha a referéncia efetuada
por um trabalhador a um plano informal sem especificar o que nao nos permite inferir mais

conclusdes. No Banco B podemos concluir que um dos trabalhadores institui na sua drea um plano
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de gestdo da resisténcia (descongelamento de informag¢do, mudanca através da experimentagdo e
recongelamento através do reconhecimento), que outro trabalhador instituiu um plano formal
focado sobretudo na comunicacdo e que noutro caso existe um acompanhamento dos
trabalhadores para deste modo gerir as situacdes de resisténcia. Estes casos no Banco B
demonstram a preocupacdo de uma parte dos trabalhadores com cargos de chefia (34,78%) em
criar planos de gestao da resisténcia, sendo a maioria planos informais. Assim, apesar de nao existir
um plano de gestdo da resisténcia formal ou informal aplicavel a toda a organizacdo existe a
preocupacdo por parte de alguns trabalhadores com cargos de chefia em criar estes planos
informais ou formais. No Banco A esta preocupacdo é menos expressiva, apenas um trabalhador

refere a existéncia um plano informal sem, no entanto, especificar.

Grafico 44 - Aquando da implementagcdo de uma mudanga ha um plano de gestdo da resisténcia?
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QUESTAO 3 - AQUANDO DAIMPLEMENTAGCAO DE UMA MUDANCGA E DISPONIBILIZADA
INFORMAGAO AOS TRABALHADORES SOBRE O PROCESSO DE MUDANGCA? SE SIM, POR QUE
CANAIS E DISPONIBILIZADA ESSA INFORMAGAO?

A maioria dos trabalhadores entende que aquando da implementacdo de uma
mudanca é disponibilizada informagdo aos trabalhadores sobre o processo de mudanca (Banco A —
66,67%; Banco B — 82,61%) apesar de a percentagem no Banco B ser mais expressiva. Refira-se, no
entanto que no Banco A 33,33% dos trabalhadores considera que a informacdo sobre o processo

de mudanca nao é disponibilizada, descendo este valor para 17,39% no caso do Banco B.

Grafico 45 - Aquando da implementag¢do de uma mudanga é disponibilizada informacgao aos

trabalhadores sobre o processo de mudanga?
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Apresenta-se infra grafico relativo aos canais por que é disponibilizada a informagdo sobre
o processo de mudanga (percentagem relativa as respostas dadas a questdo por que canais é

disponibilizada essa informacao).
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Grafico 46 - Canais disponibilizagdo da Informagao
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Da analise dos canais por que é disponibilizada a informacdo sobre o processo de mudanca
conclui-se que no Banco A a maioria da informacdo é comunicada verbalmente (44,44%) ou através
da intranet (44,44%) seguida da comunicacdo escrita, e-mail, apresentacdes e reunides (cada uma
com 22,22%) a comunicagdo pela hierarquia ou por canais de comunicagdo internos representam
cada uma 11,11%. Nao ha qualquer referéncia a formagao sessdes de esclarecimento ou estudo
sobre a alteragdo organizativa.

Diferentemente, no Banco B a maioria da informacdo sobre o processo de mudanga é
disponibilizada através de e-mail (50%) seguida da comunicagdo verbal (31,25%), da intranet, dos
canais de comunicagdo internos e das reunides (cada um com 25%) e pela comunicagdo pela
hierarquia e apresentagdes (ambas 18,75%). Refira-se ainda que foram mencionadas, com uma
percentagem de 6,25% cada, a formacgao, as sessGes de esclarecimento e o estudo sobre a alteragdo
organizativa.

Assim, de entre a maioria que considera que aquando da implementacao de uma mudanca
¢ disponibilizada informagdo aos trabalhadores sobre o processo de mudanga (Banco A — 66,67%;
Banco B — 82,61%), em ambos os Bancos, a maior parte considera que a informacdo é prestada
verbalmente (Banco A - 44,44%; Banco B — 31,25%), no Banco A a par da comunicagdo verbal é
referida a comunicagdo através da intranet (44,44%) e no Banco B a comunicagdo é essencialmente
efetuada através de e-mail (50%) seguida da referida comunicagdo verbal.

Deste modo, conclui-se que em ambos os Bancos é disponibilizada informacao, verbal e
escrita, sobre o processo de mudanca através de diversos canais, o que demonstra o envolvimento

de todos os trabalhadores no processo de mudanca.
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QUESTAO 4 - AQUANDO DAIMPLEMENTACAO DE UMA MUDANCA HA COMUNICACAO
ENTRE OS AGENTES DA MUDANCA E OS TRABALHADORES (COMUNICAGAO BILATERAL)?

No Banco A a percentagem de trabalhadores com cargos de chefia que considera que
aquando da implementacdo de uma mudanc¢a ha comunicacao entre os agentes da mudanca e os
trabalhadores (46,67%) e aqueles que nao consideram (53,33%) tem apenas uma diferenca de
6,67% a favor daqueles que consideram nao existir comunicac¢do entre os agentes da mudanca e os
trabalhadores. No Banco B a esmagadora maioria dos trabalhadores (86,94%) considera que existe
comunicacdo entre os agentes da mudanca e os trabalhadores, sendo que apenas 13,04% discorda.

Conclui-se assim pelo maior envolvimento dos trabalhadores no Banco B. No Banco A a
maioria (apesar da diferenca de apenas 6,67%) entende que ndao ha comunicagdo entre os agentes

da mudanca e os trabalhadores, logo, o envolvimento dos trabalhadores é menor.

Grafico 47 - Aquando da implementag¢do de uma mudang¢a ha comunicagdo entre os agentes
da mudanga e os trabalhadores (comunicagdo bilateral)?
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QUESTAO 5 - AQUANDO DAIMPLEMENTAGCAO DE UMA MUDANGCA OS TRABALHADORES
PARTICIPAM NO PROCESSO DE MUDANGCA? SE SIM, DE QUE MODO?

A esmagadora maioria dos trabalhadores com cargos de chefia no Banco A (86,67%)
considera que aquando da implementacdo de uma mudanca os trabalhadores ndo participam no
processo de mudanca. Diferentemente, no Banco B, a maioria destes trabalhadores (60,87%)
considera que aquando da implementacdo de uma mudanga os trabalhadores participam no
processo de mudanga.

Tal como na questdo anterior conclui-se por um maior envolvimento dos trabalhadores no
Banco B. No Banco A a grande maioria entende que os trabalhadores ndo participam no processo

de mudanca, logo, o seu envolvimento é menor.

Grafico 48 - Aquando da implementag¢do de uma mudanca os trabalhadores participam no
processo de mudanga?
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No que respeita ao modo de participa¢ao dos trabalhadores no processo de mudanca. No
Banco A sdo referidos focus group, acGes de formacao, testes de funcionamento e apresentacdo de
sugestGes. No Banco B sdo referidos diversos modos de participacdo no processo de mudanga,
nomeadamente, através de sugestdes, na alteracdo de procedimentos, na partilha de informacgao
e experiéncias, através da apresentacdo da missdo e novas linhas estratégicas em reunides

explicativas.
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No Banco B referem ainda o momento de participacdo no processo de mudanca,
identificando a participacdo no diagndstico, na alteracdo de procedimentos ou na fase de
implementagdo.

Apresenta-se de seguida um quadro relativo ao modo de envolvimento dos trabalhadores

no processo de mudanga (Quadro 5).

Quadro 5 - Modo de Envolvimento dos Trabalhadores no Processo de Mudanga

DE QUE MODO PARTICIPAM OS COLABORADORES NO PROCESSO DE MUDANCA

Banco A Banco B

Focus group

Tendo em consideragdo as sugestdes de cada

Acdes de formagao (.
colaborador, sempre que enquadraveis no processo

Testes de funcionamento

Por vezes participam se for alteragdo de procedimentos
da n/ diregdo, se for sistema so participamos apds
implementag¢do

Por vezes sdo chamados a apresentar
sugestdes

Na partilha da informacdo e experiéncias, face a nova
mudanca e eventuais problemas que possam surgir

No momento de elaboragdo do diagndstico

Participam com sugestdes e ideias, através de
entrevistas, reunides ou dindmicas

Em alguns processos de mudancga, em que pelo
impacto e dimensdo tal se justifique, os colaboradores
abrangidos sdo auscultados

Alguns colaboradores nomeadamente com cargos de
chefia/coordenacdo

Reunides de trabalho para avaliar / discutir os impactos

Através da apresentacdo da missdo, novas linhas
estratégicas etc.

Sessdes de esclarecimento e/ou Intranet do Grupo
e/ou e-mail da Diregdo

Com reunides explicativas

Fonte: Elaboragdo propria.
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QUESTAO 6 - AQUANDO DAIMPLEMENTAGAO DE UMA MUDANGA AS INTERVENGOES
DOS TRABALHADORES SAO TOMADAS EM CONSIDERAGAO PARA EVENTUAL ADAPTAGAO DO
PROCESSO DE MUDANCA?

A maioria dos trabalhadores com cargos de chefia no Banco A entende que aquando da
implementagdo de uma mudanga as intervengdes dos trabalhadores ndo sao tomadas em
consideracdo para eventual adaptacdo do processo de mudanca (66,67%), discordando deste
entendimento 33,33%. Diferentemente, no Banco B a maioria entende que aquando da
implementacdo de uma mudanca as intervengdes dos trabalhadores sdao tomadas em consideragao
para eventual adaptacdo do processo de mudanga (69,57%), discordando deste entendimento
30,43%.

Conclui-se que ha uma maior aceitagdo das ideias dos trabalhadores no Banco B do que no
Banco A. Esta conclusdo esta também relacionada com as respostas as questdes 4 e 5 supra em que
se concluiu que para a maioria dos trabalhadores do Banco A ndo ha comunicagdo bilateral e os
trabalhadores ndo participam no processo de mudanga, logo a maioria também entende que as
intervencgdes dos trabalhadores ndo sdo tomadas em consideracdo na eventual adaptacdo do
processo de mudanga.

A aceitagdo das ideias dos trabalhadores é importante porquanto a resisténcia pode conter
ideias positivas que melhoram o préprio processo de mudanga.

Refira-se, no entanto, que na resposta a Questdao 5 a maioria entendeu que aquando da
implementag¢do de uma mudancga os trabalhadores ndo participam no processo de mudanga. Assim,
se os trabalhadores nao participam, dificilmente intervirdo no processo de mudanca. Ndo obstante,
da analise a Questdo 6 conclui-se que, quando intervém, as suas intervengdes sdao tomadas em

consideracgdo para eventual adaptacdo do processo de mudanca.
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Grafico 49 - Aquando da implementa¢do de uma mudanga as interveng6es dos trabalhadores
sao tomadas em consideracdo para eventual adaptac¢ao do processo de mudanga?
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QUESTAO 7 - O PROCESSO DE MUDANGCA TEM EM ATENGCAO A CULTURA DA
ORGANIZAGCAO? (EX: OS AGENTES DA MUDANGA PARTICIPAM NOS COSTUMES E RITUAIS DA
ORGANIZAGCAO)

A maioria dos trabalhadores com cargos de chefia do Banco A considera que aquando da
implementacdo de uma mudanca o processo de mudanca ndao tem em atencdo a cultura da
organizacdo (53,33%), discordando deste entendimento 46,67%, existindo, deste modo, uma
diferenca de apenas 6,67%. Diferentemente, no Banco B a grande maioria destes trabalhadores
considera que o processo de mudanca tem em atencdo a cultura da organizacdo (73,91%),
discordando deste entendimento 26,09%.

Conclui-se que no Banco B um dos métodos de gestdo da resisténcia é ter em atencdo a
cultura organizacional. Este método pode atenuar resisténcias decorrentes da cultura
organizacional instituida. Refira-se que em ambos os Bancos os trabalhadores percecionam a
cultura organizacional como prejudicial para o processo de mudancga (Questdo 29 inquérito aos
trabalhadores sem cargos de chefia), existindo bloqueios culturais a mudanca por parte das
instituicdes. Assim, o facto de o processo de mudanga ter em atencdo a cultura organizacional pode

ser um meio eficaz de gestdo da resisténcia neste Banco.

Grafico 50 - Aquando da implementacdao de uma mudanga o processo de mudanga tem em
atencdo a cultura da organizagdo?
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QUESTAO 8 - AQUANDO DA IMPLEMENTACAO DE UMA MUDANGCAE DADA
FORMACAO AOS TRABALHADORES PARA MAIS FACILMENTE SE ADAPTAREM AS MUDANGAS?

A maioria dos trabalhadores com func¢des de chefia em ambos os Bancos considera que
aquando da implementacdo de uma mudanca é dada formacdo aos trabalhadores para mais
facilmente se adaptarem as mudancas (Banco A — 60%; Banco B — 86,96%), no entanto esta maioria
€ mais expressiva no Banco B em que apenas 13,04% discordam desta afirmacdo, enquanto no

Banco A a percentagem de discordantes é de 40%.

O envolvimento dos trabalhadores através de formacdo é um método de gestdo da
resisténcia que permite que os trabalhadores sejam esclarecidos e apresentem sugestées. Apesar
de a maioria dos trabalhadores com cargos de chefia entender que os trabalhadores ndo participam
do processo de mudancga (questdo 5), da andlise da presente questdo, conclui-se que é promovido
o envolvimento dos trabalhadores através desta formacdo. Este envolvimento é uma forma de
gestdo da resisténcia porquanto o ndo envolvimento dos trabalhadores é, de acordo com a andlise
as questdes 10 a 13 do questiondrio dos trabalhadores sem cargos de chefia, causa de resisténcia

a mudanga.

Grafico 51 - Aquando da implementac¢do de uma mudanga é dada formacgao aos
trabalhadores para mais facilmente se adaptarem as mudangas?
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QUESTAO 9 - AQUANDO DA IMPLEMENTAGAO DE UMA MUDANCA E UTILIZADO O
PODER INFORMAL PARA INFLUENCIAR OS TRABALHADORES NO SENTIDO DE MAIS
FACILMENTE ESTAREM RECETIVOS A MUDANGA?

A maioria dos trabalhadores com func¢des de chefia em ambos os Bancos considera que
aquando da implementacdo de uma mudanca é utilizado o poder informal para influenciar os
trabalhadores no sentido de mais facilmente estarem recetivos a mudanga (Banco A — 60%; Banco
B — 86,96%), no entanto esta maioria é mais expressiva no Banco B em que apenas 13,04%

discordam desta afirmacao, enquanto no Banco A a percentagem de discordantes é de 40%.

O poder informal é uma das formas de esclarecer e influenciar os trabalhadores de modo a
gue exercam menos resisténcia. De acordo com a questdo 28 dos questionarios aos trabalhadores
sem cargos de chefia quando o Grupo aceita a mudanca influéncia positivamente os restantes
trabalhadores. Em conformidade, se o Grupo aceita e transmite o compromisso de mudanca

existird menos resisténcia pelos restantes trabalhadores.

Grafico 52 - Aquando da implementacdao de uma mudanga é utilizado o poder informal para
influenciar os trabalhadores no sentido de mais facilmente estarem recetivos a mudanga?

Aguando da implementacdo de uma mudanca é utilizado
o poder informal para influenciar os trabalhadores no
sentido de mais facilmente estarem recetivos a mudanca?

100,00% 86.96%

80,00%
60,00%
60,00%
40,00%
40,00%

20,00% 13,04%

0,00%
Banco A Banco B

B Sim Nao
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QUESTAO 10 - APOS A IMPLEMENTACAO DA MUDANCA HA CONTROLO DAS
RESISTENCIAS AS MEDIDAS APLICADAS? SE SIM, ATRAVES DE QUE MEIOS?

A maioria dos trabalhadores em cargos de chefia em ambos os Bancos entende que apds a
implementac¢do da mudanga ndo ha controlo das resisténcias as medidas aplicadas (Banco A —
86,67%; Banco B —60,87%). No entanto essa maioria é mais expressiva no Banco A em que apenas

13,33% nao concorda com esta afirmacdo, no Banco B discordam 39,13%.

Grafico 53 - Apés a implementagdo da mudanga ha controlo das resisténcias as medidas
aplicadas?

Apds a implementacdo da mudanca hd controlo das
resisténcias as medidas aplicadas?

100,00%
90,00%
80,00%
70,00% 60,87%
60,00%
>0,00% 39,13%
40,00%
30,00%
20,00% 13,33%
10,00% -
0,00%

Banco A Banco B

86,67%

HSim Nao

No que respeita aos meios através dos quais é efetuado o controlo a resisténcia as medidas
aplicadas, no Banco A e apesar de apenas 13,33% entender que estas medidas existem, sdo
enumerados o apuramento do impacto alcangado, os questiondrios de afericdao das alteragGes
percecionadas e o follow-up do estudo de clima social. No Banco B a percentagem é de 39,13% e
sdo referidos, nomeadamente, o controlo informal e acompanhamento pessoal da situagdo, o
desempenho, o acompanhamento e avaliagcdo de resultados para percecionar o grau de satisfacdo

ou de eventuais conflitos e a validagdo se os novos processos estdo a ser cumpridos.

Apresenta-se infra o quadro (Quadro 6) onde constam os meios através dos quais é

efetuado o controlo das resisténcias as medidas aplicadas. O referido quadro tem em
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consideracado as respostas apresentadas pelos trabalhadores em cargos de chefia que consideram

gue apds a implementacdo da mudanca ha controlo das resisténcias.

Quadro 6 — Meios de Controlo a Resisténcia as Medidas Aplicadas

ATRAVES DE QUE MEIOS HA CONTROLO A RESISTENCIAS AS MEDIDAS APLICADAS

Banco A Banco B

Apuramento do impacto alcangado
(business case)

Controlo mais ou menos informal e por

Questionarios de aferi¢do das alteragGes . ~
acompanhamento pessoal da situagdo

percecionadas

Follow-up estudo de clima social

Desempenho

Processo personalizado de acompanhamento de
colaboradores, que existe em regime de permanéncia,
e auscultagdo das diversas hierarquias

A resisténcia a mudanga faz parte de um universo vasto
de colaboradores, mas devera haver na medida do
possivel controlo sobre as alteracGes

Acompanhamento e avaliacdo de resultados, para
percecionar o grau de satisfacdo ou de eventuais
conflitos

Validar se os novos processos estdo a ser cumpridos

Fonte: Elaboragdo proépria.
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4.3. DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.3.1. Quais as causas da resisténcia Identificadas?

A andlise dos dados permite concluir que as causas de resisténcia a mudanca no Banco Ae
no Banco B sdo idénticas. Apesar de as Instituicdes representadas terem uma dimensdo
relevante no ambito do sector bancario nacional e terem uma significativa representatividade
detendo, cada uma mais de 650 agéncias bancérias em Portugal®, a dimens3o da amostra no
Banco A, ndo permite a generalizacdo das conclusdes do caso de estudo a todo setor bancario
nacional.

N3o obstante, permite concluir sobre as causas e a gestdo da resisténcia nas duas
InstituicGes analisadas que, pelo seu relevo, abrangem uma parte significativa do sector
bancario nacional.

A mudanca nas InstituicGes analisadas estd ligada a processos emocionais e ao facto de
mudar causar medo (Fine, 1986). No entanto quando os trabalhadores sdo questionados
diretamente sobre se tém receio de encarar situagdes novas ou se tém receio do desconhecido
a maioria responde negativamente. Assim, apesar de entenderem que em geral mudar causa
medo e ansiedade, em particular, defendem nao ter receio de encarar situagdes novas nem
receio do desconhecido.

Esta divergéncia pode estar relacionada com o receio de assumir os seus préprios medos
ou pelo facto de entenderem que assumir medo pode ser percecionado como fraqueza.

Apesar desta divergéncia, conclui-se que o medo é um fator de resisténcia nas Institui¢des,
no entanto este medo ndo esta relacionado com o facto de a mudanga significar uma situagdo
nova nem com o receio do desconhecido.

O desconhecimento das vantagens da mudanga é outra das causas de resisténcia no setor,
quer seja por a falta de tomada de consciéncia da necessidade de mudar, conforme defendido
por Kogel (2010), quer por desconhecimento dos resultados positivos da mudanca, tal como
referido por Gongalves (2012).

Refira-se também que apesar de os trabalhadores ndo terem percecdo inicial errada
relativamente a mudanca a andlise dos dados indicia que o siléncio da organizagdo (Morrison e
Milliken, 2000) e as barreiras a comunicagdo (Hutt, Walker e Frankwick, 1995) causam

resisténcia por falta de envolvimento dos trabalhadores.

4 Dados dos Relatérios & Contas 2015
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Por ultimo identificam-se as experiéncias de mudancas fracassadas no passado como causa
de resisténcia, esta conclusdo corrobora a ideia que os trabalhadores que tém experiéncias de
mudangas fracassadas tornam-se resistentes em relagdo a novas mudangas (Lorenzo, 2000).

O facto de os trabalhadores percecionarem as instituicdes como avessas a mudanca,
identificarem ineficiéncias na aplicacdo das mudancas, concluirem que a sua relacdo com a
instituicao é afetada por essas mudancas e considerem que a mudanca gera mais trabalho para
a organizacao também suporta esta conclusdo.

Neste ambito importa ainda mencionar que, diferentemente do Banco A (apesar de por
uma diferenca muito reduzida), no Banco B a maioria considera que a instituicdo ndo atinge as
expectativas que pretende atingir com a mudanga porque estas sdo exageradas. Esta conclusdo
esta também diretamente relacionada com experiéncias de mudangas fracassadas no passado.

A andlise dos dados afasta a perce¢do errada da mudanga como causa de resisténcia
porquanto conclui-se que ndo existe, previamente a aplicacdo da mudancga, a percecdo de que
esta seja negativa e dificil. No entanto, as Instituicées sdo tendencialmente percecionadas como
tradicionais e fechadas e a cultura organizacional é vista como prejudicial para o processo de
mudanga. Assim, apesar de ndo existirem bloqueios culturais enraizados nos trabalhadores,
existe um bloqueio cultural das organizagdes.

Conclui-se ainda que em ambas as instituigdes hd uma predisposi¢do dos trabalhadores
para a mudanca e para a critica e reprovagao da resisténcia.

Segue infra o quadro 4 (apresentado na pagina 90) que resume a identificagdo e tipificacdo

das causas de resisténcia a mudanca no Banco A e no Banco B.

Quadro 4 - Causas da Resisténcia a Mudanga no Banco A e no Banco B

Causas da Resisténcia a Mudanga no Banco A e no Banco B

Identificacdo Tipificacao

Medo (Fine, 1986; Gongalves, 2012) Medo

Falta de tomada de consciéncia da necessidade de

mudar (Kogel, 2010) Desconhecimento das
vantagens da mudanga

Desconhecimento dos resultados positivos da mudanca
(Gongalves, 2012)

Siléncio da organizagdo (Morrison e Milliken, 2000) Falta de envolvimento dos

Barreiras a comunica¢do (Hutt, Walker e Frankwick, | colaboradores
1995)

Experiéncias de mudancgas

Experiéncias de mudangas fracassadas (Lorenzo, 2000) fracassadas

Fonte: Elaboragdo propria.
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No que respeita ao impacto do Grupo na resisténcia dos trabalhadores conclui-se que os

trabalhadores:

e consideram que uma lideranga capaz de conduzir a mudanca gera menos resisténcia

porque o processo de transicao para a situacao nova é mais facil;

e ndo tém receio de encarar situacées de mudanca, ndo tendo o grupo, neste ambito,

influéncia;

e ndo consideram que o processo de mudancga cause dor e ansiedade, ndo tendo o grupo

influéncia no processos;

e entendem que as instituicGes sdo coesas quando estdo em processos de mudanga,

existindo compromisso entre os profissionais;

e consideram que o Grupo ndo intensifica a resisténcia.

Neste ambito conclui-se ainda que a atitude negativa do Grupo para com a mudanga, ndo
exerce influéncia sobre os trabalhadores.

No entanto, o Grupo tem influéncia positiva sobre um membro do Grupo que discorda da
mudanca. Ou seja, quando um membro do Grupo discorda da mudanga o Grupo tenta convencé-
lo que a mudanga é positiva. Assim, o Grupo atenua a resisténcia a mudanga.

Neste sentido, refira-se ainda que quando o Grupo aceita a mudanga influencia
positivamente os restantes trabalhadores. Em conformidade, se o Grupo aceita e transmite o

compromisso de mudanca existira menos resisténcia pelos restantes trabalhadores.

4.3.3. Serd que as Instituicdes bancdrias analisadas gerem de forma adequada as

resisténcias a mudanga?

Da andlise das conclusdes acima apresentadas conclui-se que as Instituicdes ndo tem
gerido de forma adequada as resisténcias decorrentes dos processos de mudanga em curso no

setor porque:

e N3o sao utilizados métodos de identificacdo e avaliacdo do potencial de resisténcia;

e Nio sdo utilizados planos de gestdo da resisténcia;
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e N3ao estdo estabelecidas metodologias de gestdo da resisténcias globais a utilizar pelos
diversos agentes da mudanca;

e As metodologias identificadas sdo poucas e sdo utilizadas individualmente e por uma
percentagem diminuta de trabalhadores com cargos de chefia;

e As metodologias de envolvimento dos trabalhadores utilizadas (informacdo, verbal e
escrita e formacdo) sdo insuficientes para criar um efetivo envolvimento dos

trabalhadores e assim atenuar as resisténcias.

4.3.2. Quais os métodos de gestao da resisténcia utilizados pelas instituicdoes?

A grande maioria dos trabalhadores com cargos de chefia ndo utiliza métodos de
identificacdo e avaliacdo do potencial de resisténcia e aquando da implementacdo da mudanga,
ndo tém um plano de gestdo da resisténcia. Assim, ndo existe nas instituicGes um plano de
gestdo da resisténcia global aplicavel a toda a organizagao.

E, no entanto, mencionada a utilizagdo de uma a “metodologia de mudan¢a planeada,
de acordo com trés etapas: - diagndstico da situacdo atual; - iniciativa/atividade para resolver a
situagdo;- avaliagdo dos efeitos da intervengdo” por um trabalhador do Banco B. Este
trabalhador institui na sua drea um plano de gestdo da resisténcia (descongelamento de
informacdo, mudanca através da experimentacdio e recongelamento através do
reconhecimento). De referir ainda no Banco B a criagdo por uma chefia de um plano formal
focado sobretudo na comunicagdo e a referéncia de outra ao acompanhamento dos
trabalhadores para, deste modo, gerir as situa¢gbes de resisténcia. Estes casos no Banco B
demonstram a preocupagao de uma parte dos trabalhadores com cargos de chefia em criar
planos de gestdo da resisténcia, sendo a maioria planos informais.

Assim, no Banco B, apesar de ndo existir um plano de gestao da resisténcia formal ou
informal aplicavel a toda a organizacdo existe a preocupacdo por parte de algumas chefias em
criar estes planos informais ou formais. No Banco A esta preocupa¢do é menos expressiva,
apenas uma chefia refere a existéncia um plano informal sem, no entanto, especificar.

As instituicGes disponibilizam informacao, verbal e escrita, sobre o processo de mudancga
através de diversos canais, o que demonstra uma tentativa de envolvimento de todos os
trabalhadores no processo de mudancga.

No Banco A a maioria dos trabalhadores entende que ndo ha comunicacdo entre os
agentes da mudancga e os trabalhadores, logo, o envolvimento dos trabalhadores é menor.
Diferentemente no Banco B a conclui-se haver essa comunicag¢do, logo, um maior envolvimento

dos trabalhadores.
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No que respeita ao modo de participacdao dos trabalhadores no processo de mudanca. No
Banco A sao referidos focus group, acdes de formacao, testes de funcionamento e apresentacao
de sugestées. No Banco B sdo referidos diversos modos de participacdo no processo de
mudanca, nomeadamente, através de sugestdes, na alteracdo de procedimentos, na partilha de
informacdo e experiéncias, através da apresentacao da missdo e novas linhas estratégicas em
reunides explicativas.

No Banco B refere-se ainda o momento de participagdo no processo de mudanga,
identificando a participacdo no diagndstico, na alteracdo de procedimentos ou na fase de
implementacao.

Apesar de algum esforco de envolvimento dos trabalhadores no processo de mudanga, a
maioria dos trabalhadores com cargos de chefia entende que aquando da implementacdo de
uma mudancga os trabalhadores ndo participam no processo. Assim, conclui-se que se nado
participam, dificilmente intervirdo no processo de mudanca. N3do obstante, quando os
trabalhadores do Banco B intervém, as suas intervencdes sdo tomadas em consideracdo para
eventual adaptacdo do processo de mudanca.

No Banco A ndao ha comunicacdo bilateral e os trabalhadores ndo participam no processo
de mudanga, logo a maioria também entende que as intervengdes dos trabalhadores ndo sao
tomadas em consideragdo na eventual adaptag¢do do processo de mudanga.

A falta de envolvimento dos trabalhadores é uma das causas de resisténcia identificada,
assim sdo poucos e nao estruturados os métodos utilizados para envolver os trabalhadores,
concluindo-se pela ineficacia dos mesmos.

De mencionar que a integracdo das ideias dos trabalhadores é importante porquanto a
resisténcia pode conter ideias positivas que melhoram o préprio processo de mudancga.

No Banco B um dos métodos de gestdo da resisténcia é ter em atencdo a cultura
organizacional. Este método pode atenuar resisténcias decorrentes da cultura organizacional
instituida. Refira-se que em ambos os Bancos os trabalhadores percecionam a cultura
organizacional como prejudicial para o processo de mudanga, existindo bloqueios culturais a
mudanca por parte das institui¢des. Assim, o facto de o processo de mudanga ter em atengdo a
cultura organizacional pode ser um meio eficaz de gestao da resisténcia neste Banco.

O envolvimento dos trabalhadores através de formacdo é um método de gestdo da
resisténcia que permite que os trabalhadores sejam esclarecidos e apresentem sugestdes.
Apesar de a maioria dos trabalhadores com cargos de chefia entender que os trabalhadores ndo
participam do processo de mudanga, conclui-se que é promovido o envolvimento dos
trabalhadores através desta formacdo. No entanto, atendendo ao facto de a falta de

envolvimento ser um dos fatores de resisténcia identificados pelos trabalhadores das
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instituicdes, conclui-se pela ineficiéncia da formagdao como modo de envolvimento dos
trabalhadores nos casos estudados.

Aguando da implementacdo de uma mudanca nas instituicdes é utilizado o poder
informal para influenciar os trabalhadores no sentido de mais facilmente estarem recetivos a
mudanca.

O poder informal é uma das formas de esclarecer e influenciar os trabalhadores de modo
a que exergam menos resisténcia. Quando o grupo aceita a mudanca influencia positivamente
os restantes trabalhadores, em conformidade, se o grupo aceita e transmite o compromisso de
mudanca existira menos resisténcia pelos restantes trabalhadores.

Apds a implementacdo da mudancga ndo ha controlo das resisténcias as medidas aplicadas,
no entanto no Banco A e apesar de apenas 13,33% entender que estas medidas existem, sdo
enumerados o apuramento do impacto alcangado, os questionarios de afericdo das alteragdes
percecionadas e o follow-up do estudo de clima social.

No Banco B a percentagem é de 39,13% e sdo referidos, nomeadamente, o controlo
informal e acompanhamento pessoal da situacdo, o desempenho, o acompanhamento e
avaliacdo de resultados para percecionar o grau de satisfacdo ou de eventuais conflitos e a
validagdo se os novos processos estdo a ser cumpridos.

Conforme supra mencionado, apesar de nas instituicdes ndo existirem planos de gestao da
resisténcia globais, seguem infra dois quadros (Quadro 7 e 8) resumos com os métodos de
gestdo da resisténcia criados e mencionados individualmente e aqueles que sdo utilizados em

geral pelas institui¢oes.

Quadro 7 - Métodos de Gestao da Resisténcia das Instituicoes

Métodos de Gestdo da Resisténcia das InstituigGes

Disponibilizacdao de informacao, verbal e escrita

Envolvimento dos trabalhadores através de formacao

Utilizacdo do poder informal para influenciar

Fonte: Elaboragdo propria.
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Quadro 8 - Métodos de Gestao da Resisténcia Criados e Mencionados Individualmente

Metodos de Gestdo da Resisténcia Criados e Mencionados Individualmente

Banco A

Banco B

Plano informal

Metodologia de mudanca planeada, de acordo com trés
etapas: - diagndstico da situacao atual; -
iniciativa/atividade para resolver a situacdo;- avaliacdo
dos efeitos da intervencao

Envolvimento dos trabalhadores
em focus group, acoes de
formacao, testes de
funcionamento e apresentacdo de
sugestoes

Plano formal focado na comunicagdo

Acompanhamento dos trabalhadores para gerir as
situacOes de resisténcia

Controlo das resisténcias as
medidas aplicadas - questiondrios
de afericdo das alteracdes
percecionadas e o follow-up do
estudo de clima social

Envolvimento dos trabalhadores em sugestdes, na
alteracdo de procedimentos, na partilha de informacdo e
experiéncias, através da apresentacdo da missdo e novas
linhas estratégicas em reunides explicativas

Envolvimento dos trabalhadores em participacdo no
diagnéstico, na alteracdo de procedimentos ou na fase de
implementacdo

Atencdo a cultura organizacional

Controlo das resisténcias as medidas aplicadas - controlo
informal e acompanhamento pessoal da situagao, o
desempenho, o acompanhamento e avalia¢do de
resultados para percecionar o grau de satisfacdo ou de
eventuais conflitos e a validagdo se os novos processos
estao a ser cumpridos.

Fonte: Elaboragdo prépria.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

5.1. Conclusoes

A pergunta de investigacdo pretendia responder se a banca portuguesa tem gerido de
forma adequada as resisténcias ocorridas nas alteracdes e mudancas do mercado e da
regulacdo. Da andlise dos dados e atendendo a reduzida dimensdao da amostra no Banco A
entende-se ndo ser adequado generalizar as conclusdes a toda a Banca Nacional, sendo, no
entanto possivel concluir que as duas InstituicGes analisadas ndo tem gerido de forma adequada
as resisténcias decorrentes dos processos de mudanca em curso, conforme explicitado no ponto
4.3.3. supra.

No que respeita a identificacdo e tipificacdo das resisténcias ocorridas resultantes dos
processos de mudanga em curso, identificaram-se e tipificaram-se as resisténcias nas
InstituicOes analisadas, conforme explicitado no ponto 4.3.1.

Foi também possivel determinar os métodos de gestdo dessas resisténcias em cada uma
das Instituicdes, conforme ponto 4.3.2.

O objetivo era ambicioso e foi cumprido em parte, assim, concluiu-se sobre a gestdo da
resisténcia a mudanga nas Institui¢cdes analisadas, tendo sido identificadas e tipificadas as
resisténcias ocorridas e tendo-se efetuado a determinagdo dos métodos de gestdo dessas
resisténcias. No entanto a dimens3o da amostragem ndo permite a generaliza¢do dos resultados

a toda a Banca Nacional.

5.2. Proposta de modelo de gestao da resisténcia a mudanca para as

instituicdes bancarias portuguesas

Estando identificadas as causas e os métodos de gestdo da resisténcia a mudanga nas
instituicdes bancarias estudadas, cumpre agora apresentar um modelo de gestdo da resisténcia
a mudanga para as instituicdes bancarias portuguesas.

O modelo proposto segue o modelo de gestdo da resisténcia de Fiedler (2010) que é
baseado nos modelos e estruturas de tarefas de projetos de gestdo de risco, com algumas
adaptacgOes decorrentes das conclusdes retidas do estudo efetuado.

Em conformidade, propde-se um modelo dividido nas cinco fases infra apresentadas.

117



Fase 1 - Identificacdo e avaliacdo do potencial de resisténcia

Nesta fase deve ser analisado o potencial de resisténcia dos trabalhadores e dos clientes e
fornecedores.
No que respeita aos trabalhadores o potencial de resisténcia deve ser subdividido de

acordo com as seguintes categorias, devidamente ajustadas a realidade da instituicao:

Administrativos — Trabalhadores sem nivel de especialidade, com funcdes genéricas e sem
funcdes de chefia;

e Técnicos — Trabalhadores especializados, sem fung¢des de chefia;

e Técnicos com funcdes de chefia;

e Chefias — Trabalhadores com fungbes de chefia intermédia e de topo (Diretores Adjuntos,

Subdiretores, Diretores, etc.).

Esta analise pode ser efetuada através de estudo das potenciais resisténcias e inquéritos e
entrevistas diretas aos individuos acima referidos. Esta solucdo permite desde logo incluir nesta
anadlise a observagdo e a inquiricao do potencial de resisténcia.

De seguida estabelecem-se os indicadores de resisténcia aplicaveis ao caso concreto e
efetua-se a sua medigdo, concluindo-se com o potencial de resisténcia de cada um dos grupos

supra mencionados.

Fase 2 — Elaboracdo do plano de gestdo da resisténcia

Andlise sobre a necessidade de efetuar planos de gestdo da resisténcia adaptados aos
diversos grupos intervenientes. Caso se conclua que deverao ser efetuados planos diferentes ou
que se devera no plano geral ter em atenc¢do algumas especialidades, este facto deve ser tido
em conta, devendo, respetivamente serem efetuados planos especificos ou ter em atencdo as

especificidades.

Independentemente da existéncia de um plano global ou de planos individualizados para

cada grupo, os planos de gestdo da resisténcia devem incluir:

e Medidas concretas para gerir as resisténcias que poderdo ser ajustadas, desde que

devidamente justificadas essas alteracoes;
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e Estabelecimento do modo de comunicacdo (e-mail, reunides, divulgacdo interna, etc.)
entre os agentes da mudanca e os trabalhadores — Elaborag¢do de plano de comunicagdo
dento do plano de gestao da resisténcia;

e |dentificacdo dos responsaveis pela comunicacao.

O plano de gestdo da resisténcia deve incluir medidas concretas para evitar ou reduzir a
resisténcia mas também a medidas para assegurar que os empregados resistentes verbalizam e
comunicam os motivos da sua resisténcia. Deste modo, poder-se-a extrair informacao

importante para o processo de mudanga em curso.

Fase 3 — Aplicacdo do plano de gestao da resisténcia

Nesta fase deverd ser disponibilizada informac3do relativa ao processo de mudanca nos
termos estabelecidos no plano. E também nesta fase que se estabelece na prética o didlogo
entre os agentes da mudanca e os sujeitos da mesma.

Na aplicacdo do plano de gestdo da resisténcia deverdo ser integrados os lideres informais
e lideres de opinido internos que sdo essenciais para o envolvimento de todos no processo de
mudancga. Assim, é necessdrio identificar estes lideres de modo a integra-los no plano de gestao

da resisténcia.

Fase 4 — Resolucdo das resisténcias

Apesar da existéncia de planos para a gestdo da resisténcia poderdo surgir situacGes de
resisténcia que devem ser analisadas em concreto. Neste ambito devera ser efetuado um
relatdrio sobre a situagdo de resisténcia, os processos utilizados para geri-la e os resultados da
aplicacdo desses processos.

Neste ambito devem também ser analisados os motivos para a resisténcia e devera ser
ponderada a possibilidade de os mesmos conterem informagdo necessdria para o processo de
mudanga em curso.

De seguida devera elaborar-se uma estratégia para a resolugao da resisténcia que, caso se
justifique, podera incluir ajustamentos no processo de mudanga em curso e devera ser aplicada

com a maior brevidade possivel.
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Fase 5 — Controlo das resisténcias

Esta fase inclui o controlo das medidas de gestao da resisténcia aplicadas, a identificacdo e
avaliacdo do potencial de novas resisténcias, bem como o planeamento de medidas de gestao
da resisténcia que se entendam adequadas face a avaliacao efetuada.

Assim, deverd ser efetuada uma analise sobre a aplicacdo das medidas de gestdo da
resisténcia aplicadas, novas resisténcias que eventualmente tenham surgido no decorrer do

processo de mudanca e sugestdo de novas medidas a aplicar neste ambito.

Este modelo estabelece os principios que devem ser respeitados na sua aplicacdo deixando
liberdade para ajustamentos concretos decorrentes das particularidades das instituicbes e
pretende integrar contributos positivos que advenham da resisténcia. Assim, o modelo

considera a politica e a cultura das instituicdes conforme defendido por Holden et al. (2008).

O modelo proposto integra também a participacdo dos lideres informais e lideres de
opinido internos cujo comportamento influencia os outros, bem como articulagdo da
informacdo e comunicagdo, conforme referenciado por Holden et al. (2008). E promove a
confianga, envolvendo as pessoas afetadas pela mudanga de modo a que estas possam

influenciar o resultado da mesma (Teboul, 1996).

Neste modelo promove-se a comunicagdo e a formacdo o que, de acordo com Bowman e
Ash (1987), resulta em mais satisfacdo, compromisso e perce¢do de confianga pelos sujeitos,
logo, menos resisténcia. Os beneficios da participacdo incluem, nomeadamente, mais
recetividade a mudancga, melhorias na qualidade, satisfacdo no trabalho, compromisso entre os

empregados e mais produtividade (Fenton-O’Creevy, 1998; Bowman e Ash, 1987).

O modelo integra também o defendido por Okumos e Hemmington (1998) (Chiang, 2010)
que entendem a comunicagdo, a formagdo, a participagdo, o envolvimento e a cultura

organizacional como estratégias para ultrapassar a resisténcia a mudanga.

No que respeita a reandlise das resisténcias proposta no modelo, esta integra a visdo de
Michelman (2007) que entende que os resistentes podem deter o valioso conhecimento de
como a mudanca proposta pode ser modificada para melhorar as suas hipdteses de sucesso.

Assim, a resisténcia leva ao reexame das propostas de mudanca, adaptando-as, se adequado, as

120



expectativas das pessoas envolvidas, tornando-se um elemento critico para que a mudancga

possa ser ajustada e implementada com sucesso.

5.3. Contributos, limitagdes e desenvolvimentos futuros

As instituicdes bancarias nacionais para sobreviverem e prosperarem, num mundo em
constante mudanca, tém de se adaptar as novas realidades. No entanto, apesar da
imperatividade desta adaptacdo, conclui-se que ndo existem nas instituicdes metodologias
generalizadas de gestdo das resisténcias a mudancga.

Conforme referido, os comportamentos que impedem o processo de mudanca
pretendendo manter a situacdo atual (Fiedler, 2010), ou seja, as resisténcias que obstam a
implementagdo da mudanga existem, ndo sendo, no entanto, geridas.

Decorrendo o insucesso de muitas mudancas organizacionais da resisténcia a mudanca
(Maurer, 1996) ou contendo a resisténcia informacgdo necessaria para o sucesso da mudanca
(Piderit, 2000), o essencial é a gestdo da resisténcia de modo a evita-la, atenua-la e extrair toda
a informacgdo importante que a mesma contenha para o sucesso da mudanca.

Em conformidade, a analise efetuada permite as instituicdes bancdrias portuguesas
analisar as principais causas de resisténcia nas instituicdes analisadas e criar metodologias de
gestdo da resisténcia adaptadas a sua realidade organizacional aquando da instituicdo de uma
mudancga.

O estudo permite também concluir pela ndo utilizacdo de métodos de identificacdo e
avaliacdo do potencial de resisténcia e pela ndo existéncia de planos de gestdo da resisténcia
gerais nas Institui¢cdes analisadas.

Apesar de a gestdo da resisténcia a mudanga ser um problema com grande complexidade
e de dificil resolugcdo, porquanto envolve comportamento humano e teorias que vdo da
Sociologia a Psicologia, esta dificuldade ndao deve afastar os agentes da mudanca da aplicagao
de um plano de gestdo da resisténcia dentro de um plano mais abrangente da gestdo da
mudanca, porquanto, a ndo gestdo da resisténcia diminui as probabilidades de o projeto de
mudanca ser bem-sucedido.

No que respeita as limitacdes do ambito do trabalho, importa mencionar que se centrou
em duas instituicGes bancdrias. Assim, a reduzida dimensdo da amostra no Banco A ndo permite
a generalizacdo para toda a Banca Portuguesa. Logo, conforme acima referido, as conclusées do
estudo limitam-se as InstituicGes estudadas ndo sendo possivel retirar conclusdes globais para

a generalidade do sector bancario nacional.
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Em desenvolvimentos futuros sugere-se o alargamento deste estudo a outras Instituices
bancarias nacionais.

No ponto anterior e com base no estudo efetuado sugeriu-se um modelo genérico de
gestdo da resisténcia a mudanca para as instituicdes bancarias nacionais, atendendo a que as
instituicdes analisadas ndo tém implementado um modelo de gestdao da mudanca sugere-se,
num trabalho futuro, o aprofundamento do referido modelo e a proposta de aplicacdo/piloto
do mesmo nestas institui¢es, avaliando os resultados da sua aplicagdo na resisténcia a mudancga

proposta.
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ANEXO |

Estudo-piloto relativo ao conteudo dos dados e procedimentos dos

qguestiondrios a aplicar aos trabalhadores sem cargos de chefia

Questionario trabalhadores sem cargos de chefia

Tempo de
Sujeito resposta Comentarios Sujeito Acoes
A 5a8 Incluir doutoramento e outro na Eliminei escolaridade
minutos escolaridade
Incluir introducdo ao questionario para No e-mail que acompanha os
melhor enquadramento guestionarios descrevi objetivos gerais
da tese e os especificos para cada um
dos questionarios em causa.
B 5 minutos | Ponto 35 - Demais colaboradores da Inclui da organizacao - Alterei para
mesma equipa ou da organizagao ficar mais claro
C 12 minutos | Incluir introdugdo ao questionario para No e-mail que acompanha os
melhor enquadramento guestionarios descrevi objetivos gerais
da tese e os especificos para cada um
dos questionarios em causa.
Reordenar o questionario para |-pessoas; Reordenei
ll-grupos; lll-organizagcao
D 6 minutos | Escala confusa Alterei/Simplifiquei
E 9 minutos | Incluir introdugdo ao questionario para No e-mail que acompanha os
melhor enquadramento guestionarios descrevi objetivos gerais
da tese e os especificos para cada um
dos questionarios em causa.
Eliminar "totalmente" quando referimos Eliminei
anénimo
Escala confusa Alterei/Simplifiquei
F 8 minutos | Escala confusa (questdo concordo e Alterei/Simplifiquei

concordo um pouco)

Ponto 24 - Que organizagao?

Clarifiquei. Coloquei a "organizagdo
onde trabalha" no titulo

Incluir doutoramento na escolaridade

Eliminei escolaridade
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ANEXO I
Matriz Questiondrios Trabalhadores Sem Cargos de Chefia

Causas da resisténcia

I - Causas da Resisténcia (Colaborador)

A. Medo (ligacdao a estados emocionais)

1. A minha rela¢cdao com a organizacdo é afetada por estados emocionais.
A relacdo com a organizacdo é afetada pela emocdo (ex. medo) logo a resisténcia a

mudanca também pode ser afetada por estados emocionais.

2. Tenho receio de encarar situagdes novas.
Tendéncia humana para ter medo do desconhecido. Medo como causa de resisténcia.

(Fine, 1986)

3. A aceitagdao da mudanga esta ligada a um processo emocional (pessoal ou
profissional).

A resisténcia a mudanca na organizacgdo é afetada pela emocgao (ex. medo)

4. Mudar causa medo e ansiedade.

Medo como causa de resisténcia. (Fine, 1986)

5. Tenho receio do desconhecido prefiro trabalhar com o que ja conhego.

Medo como causa de resisténcia. (Fine, 1986)

B. Percegao errada da mudanga

6. SO as situagées mas motivam mudangas.

Percec¢do errada da mudanca causa resisténcia. (Hutt, Walker e Franckwich, 1995)

7. E dificil transitar para uma situagdo “nova”.

A percec¢do da mudanga como dificil € um fator de resisténcia

C. Desconhecimento das vantagens da mudanga

8. Quando ndao compreendo a mudanca sugerida questiono se esta é necessaria.
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Falta de tomada de consciéncia da necessidade de mudar é fator de resisténcia (Kogel,

2010)

9. E mais facil aceitar a mudanga quando pressupdem se sabe que os resultados serdo
positivos.

Desconhecimento das vantagens da mudanga causa resisténcia (Gongalves, 2012)

D. Falta de envolvimento dos colaboradores

10. Na organizagao, a implementa¢ao da mudanga acontece mesmo que os
colaboradores nao concordem com a mudanga.

Falta de envolvimento dos colaboradores cria resisténcias.
11. Resisto quando a mudanga ndo é planeada.
O siléncio da organizagdo e as barreiras a comunicagao criam resisténcias (Morrison e

Milliken, 2000)

12. E dificil comprometermo-nos com as mudangas.

Falta de envolvimento dos colaboradores cria resisténcias.
13. Quando ndao me comunicam a mudanga resisto.
O siléncio da organizagdo e as barreiras a comunicagdo criam resisténcias (Morrison e

Milliken, 2000)

E. Predisposi¢dao para a mudanga (cultural)

Predisposicdao para a mudancga. Bloqueios culturais enraizados provocam resisténcia.
(Rumelt, 1995)
14. As mudangas causam desconforto.
15. Deve arranjar-se o que ainda ndo esta estragado.

16. Nao se deve mexer no que ndo esta estragado.

17. E facil criticar e reprovar as mudangas.
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18.

F.

19.

Um processo conhecido e comodo é melhor que um processo novo.

Experiéncias de mudancgas fracassadas no passado

Os colaboradores que tém experiéncias de mudangas fracassadas tornam-se
resistentes em relagdo a novas mudangas.

(Lorenzo)

Il - Grupos

Pretende-se apurar se o facto de estar em grupo tem impacto na resisténcia do

colaborador.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Um processo de transi¢cdo para uma situacdo nova é mais facil se houver um lider
capaz de conduzir a mudanga.

Lideranga capaz de conduzir a mudanga gera menos resisténcia.

Tenho receio de encarar situagdes de mudanga mesmo estando em grupo.

Grupo ndo tem influéncia na resisténcia.

Na minha organizagao quando o grupo discorda com a mudanga, ninguém se
compromete com aquela.

Grupo influencia resisténcia na organizagao.

O processo de mudanga, mesmo estando em grupo, causa dor e ansiedade.

Mesmo estando em grupo a mudanca é ma.

Na organizagao existe compromisso entre os profissionais quando se propde um
processo de mudanga.

Organizagdo é coesa quando ha processos de mudanga.

Quando algum membro do grupo discorda da mudanga tentamos convencé-lo de
que a mudanga é positiva.

Grupo atenua a resisténcia.
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26.

27.

28.

o

Quando algum membro do grupo discorda da mudan¢a apoiamo-lo e discordamos
também.

Grupo intensifica resisténcia.

Na organizagao executamos as tarefas guiados pela autoridade, ou seja, fazemos
sempre do modo que a chefia quer.

Organizacdo autoritaria, pouco aberta a receber outras ideias além das do chefe.

Quando uma equipa aceita as ideias de mudancga e transmite este compromisso aos
demais colaboradores da organizacdo estes sao mais facilmente convencidos de que
a mudanga sera produtiva.

O Grupo influencia os restantes trabalhadores.

Ill - A Organizagao e a Mudanca na perspetiva do colaborador

colaborador vé a organizacdo como predisposta para a mudanga ou considera-a,

tendencialmente, tradicional e avessa a mudancga? A resposta a esta questdo pode ter impacto

nas causas da resisténcia dos colaboradores.

29.

30.

31.

32.

33.

A cultura da organizagao prejudica o processo de mudanga organizacional.

A cultura organizacional é prejudicial para o processo de mudancga?

A implementacdo de uma mudanga gera mais trabalho para a organizagao.

A mudanca gera mais trabalho para a organizagdo?
Na organiza¢ao as mudangas provocam expectativas exageradas.
A organizacado nao atinge as expectativas que pretende atingir com a mudanca porque

estas sdao exageradas?

Na organiza¢ao as mudanc¢as demoram mais tempo que o previsto.

A mudanca demora mais tempo que o previsto (ineficiéncia)?

A organizagao tem uma visao clara e bem definida.

Organiza¢do tém uma visdo concreta do caminho a seguir (organizagdo com rumo)?
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34. Na organizagao executamos as tarefas da forma que foi ensinado, por costume ou
por tradigao.

A organizacdo é tradicional?

35. Na organizagdo executamos as tarefas por tentativa/erro.

A organizacgdo estd aberta a experimentar novos procedimentos (mudangas)?

36. As mudangas da sociedade afetam a relagao entre o colaborador e a organizagao.

A relacdo do colaborador com a organizagao é afetada por mudancas na sociedade?
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ANEXO Il
Carta de Proposta de Colaborac¢ao no Estudo remetida ao Departamento
de Recursos Humanos das Instituicoes

Carta de Proposta de Colaboragao no Estudo
Assunto: Proposta de participacdo na realizacdo de estudo investigacao.

Exmo. Sr. (Diretor Recursos Humanos)

Na qualidade de investigadora do Curso de Mestrado de Gestdo - especialidade em Recursos
Humanos da Universidade de Evora, venho pela presente solicitar a colaboracio de Vossa

Exceléncia na realizacdo de um estudo de investigacdo.

O estudo em causa surgiu no ambito da unidade curricular de Projeto de Investigacdo do referido
Curso de Mestrado, subordinado ao tema “Causas e Gestao da Resisténcia a Mudanca - Caso da

Banca Portuguesa”

O objetivo geral da investigacdo é identificar as causas de resisténcia a mudanca, e os métodos de

gestdo das mesmas, nas instituicdes bancarias portuguesas.
Os objetivos especificos sdo os seguintes:

e Identificar quais as causas de resisténcia individuais mais comuns nas principais
instituicdes bancarias portuguesas;

e Tipificar as causas mais comuns de resisténcia nas diferentes instituicdes bancarias
portuguesas;

e Determinar os principais métodos de gestdo da resisténcia utilizados pelos agentes da
mudanca nas referidas institui¢des;

e Definir um modelo de gestdo da resisténcia a mudanca para as instituicdes bancarias.

A pesquisa supra referida so pode ser realizada com um instrumento de coleta de dados, que neste

projeto sado:

e um questiondrio dirigido a uma amostra de trabalhadores de cada uma das instituicdes
bancarias para atender ao objetivo especifico de identificar quais as causas de resisténcia
individuais mais comuns nas referidas instituicdes; e

e um questionario dirigido aos cargos de chefia da amostra supra identificada para atender
ao objetivo de determinar os principais métodos de gestao da resisténcia utilizados pelos
agentes da mudanca naquelas instituicdes.
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As instituicGes bancarias serdo referenciadas com letras (A e B) para efeitos de confidencialidade e
nao serao divulgados os nomes das instituicGes ou das pessoas que participarem e responderem

ao referido questiondrio.

De modo a atingir os objetivos supra referidos necessita-se que V. Exa. aceite divulgar os

questionarios a uma amostragem aleatdria de:

e 100 trabalhadores sem funcdes de chefia/direcdo — Questionario colaboradores —
Link__;

e 50 trabalhadores com func¢des de chefia/direcdo — Questionario cargos de chefia —
Link .

Seguem em anexo os questionarios que se encontram nos links acima referidos que, conforme
poderd validar, foram criados na plataforma da Universidade de Evora. Por Gltimo, importa referir
gue todos os dados recolhidos no ambito deste trabalho serdo mantidos confidenciais e apenas

serdo utilizados para efeitos do referido trabalho.
Encontro-me a disposicao para qualquer esclarecimento que considere necessario.

Com os melhores cumprimentos,
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(Introdugdo e-mail questionadrio trabalhadores)
Exmo/a. Senhor/a

Na qualidade de investigadora do Curso de Mestrado de Gestdo — especialidade em Recursos
Humanos da Universidade de Evora, venho pela presente solicitar a colaboracdo de V. Exa na

realizacdo de um estudo de investigacdo, respondendo ao questionario no link

(aproximadamente 10 minutos) até ao dia

O estudo em causa surgiu no ambito da unidade curricular de Projeto de Investigacdo do referido
Curso de Mestrado, subordinado ao tema “Causas e Gestdao da Resisténcia a Mudanga - Caso da

Banca Portuguesa”.

O objetivo geral da investigacao é identificar as causas de resisténcia a mudanca e os métodos de

gestdo das mesmas, nas instituicdes bancarias portuguesas.
Os objetivos especificos do questionadrio cuja colaboracao se solicita sdo:

e Identificar quais as causas de resisténcia individuais mais comuns nas institui¢des
bancarias portuguesas;

e Tipificar as causas mais comuns de resisténcia nas instituices bancarias portuguesas;

Importa referir que o questiondrio é anénimo e confidencial sendo os dados utilizados apenas

para o referido estudo.
Obrigada pela atencdo dispensada.

Com os melhores cumprimentos,
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Questionario colaboradores sem cargos de chefia —Banco __

Discordo . Concordo N&o concordo/
fortemente Discordo Concordo fortemente Nem discordo
1 2 3 4 5
| — Pessoas

1 A minha relacdo com a organizacdo é afetada por estados emocionais.

2 Tenho receio de encarar situagdes novas.

3 A aceitagdo da mudanca estd ligada a um processo emocional (pessoal ou
profissional).

4 Mudar causa medo e ansiedade.

5 Tenho receio do desconhecido prefiro trabalhar com o que ja conheco.

6 S6 as situagdes mas motivam mudancas.

7 E dificil transitar para uma situacdo “nova”.

3 Quando ndo compreendo a mudanca sugerida questiono se esta é
necessaria.

9 E mais facil aceitar a mudanca quando se pressupdem sabe que os
resultados serdo positivos.

10 Na organizagdo a implementagdo da mudanga acontece mesmo que 0s
colaboradores ndao concordem com a mudanca.

11 Resisto quando a mudanca ndo é planeada.

12 E dificil comprometermo-nos com as mudancas.

13 Quando ndo me comunicam a mudancga resisto.

14 As mudancas causam desconforto.

15 Deve arranjar-se o que ainda ndo esta estragado.

16 Ndo se deve mexer no que ndo estd estragado.

17 E facil criticar e reprovar as mudangas.

18 Um processo conhecido e comodo é melhor que um processo novo.

19 Os colaboradores que tém experiéncias de mudangas fracassadas tornam-
se resistentes em relagdo a novas mudancas.

Il - Grupos

20 Um processo de transicao para uma situagdo nova é mais facil se houver
um lider capaz de conduzir a mudanga.

21 Tenho receio de encarar situagdes de mudanga mesmo estando em grupo.

99 Na minha organizagao quando o grupo discorda com a mudanga, ninguém
se compromete com aquela.

53 O processo de mudanga, mesmo estando em grupo, causa dor e
ansiedade.

24 Na organizagao existe compromisso entre os profissionais quando se
propde um processo de mudanga.

55 Quando algum membro do grupo discorda da mudanga tentamos
convence-lo de que a mudanga é positiva.

26 Quando algum membro do grupo discorda da mudanga apoiamo-lo e
discordamos também.

57 Na organizacdo executamos as tarefas guiados pela autoridade, ou seja,
fazemos sempre do modo que a chefia quer.
Quando uma equipa aceita as ideias de mudanca e transmite este

28 compromisso aos demais colaboradores da organizagao estes sdao mais

facilmente convencidos de que a mudanca sera produtiva.

Il - Organizagdao onde Trabalho
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29 A cultura da organizagao prejudica o processo de mudanga organizacional.

30 A implementac¢do de uma mudanca gera mais trabalho para a organizacao.

31 Na organizagdo as mudangas provocam expectativas exageradas.

32 Na organizacdo as mudangas demoram mais tempo que o previsto.

33 A organiza¢do tem uma visdo clara e bem definida.

34 Na organizacdo executamos as tarefas da forma que foi ensinado, por
costume ou por tradigdo.

35 Na organizacdo executamos as tarefas por tentativa erro.

36 As mudangas da sociedade afetam a relagdo entre o colaborador e a

organizagao.

Dados sociodemograficos

Género:F__ M

Idade: entre 18 e 28 anos __ Entre 29 e 39 anos __ Entre 40 e 50 anos __ Mais de 50 anos __

Ha quantos anos trabalha na Empresa? Menos de 5 anos __ Entre 5 e 15 anos __ Mais de 15

anos __
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(Introducdo e-mail cargos de chefia)
Exmo/a. Senhor/a

Na qualidade de investigadora do Curso de Mestrado de Gestdo — especialidade em Recursos
Humanos da Universidade de Evora, venho pela presente solicitar a colaboracdo de V. Exa na

realizacdo de um estudo de investigacdo, respondendo ao questionario no link

(aproximadamente 5 minutos) até ao dia

O estudo em causa surgiu no ambito da unidade curricular de Projeto de Investigacdo do referido
Curso de Mestrado, subordinado ao tema “Causas e Gestdao da Resisténcia a Mudanca - Caso da

Banca Portuguesa”.

O objetivo geral da investigacao é identificar as causas de resisténcia a mudanca e os métodos de

gestdo das mesmas, nas instituicdes bancarias portuguesas.

O objetivo especifico do questionario cuja colaboragdo se solicita é determinar os principais

métodos de gestdo da resisténcia utilizados pelos agentes da mudanca o sector bancario portugués.

Importa referir que o questiondrio é andnimo e confidencial sendo os dados utilizados apenas

para o referido estudo.

Obrigada pela atengao dispensada.

Com os melhores cumprimentos,

Questionario trabalhadores com cargos de chefia— Banco

Aquando da implementa¢ao de uma mudanga:

4.

. Sdo utilizados métodos para identificar e avaliar o potencial de resisténcia? Sim [0 N&o [

Se sim, quais?

Ha um plano de gestdo da resisténcia? Sim [1 Nao [

Se sim, é formal ou informal?

E disponibilizada informaco aos colaboradores sobre o processo de mudanga? Sim[d N3o [

Se sim, por que canais é disponibilizada essa informagdo?

Ha comunicagdo entre os agentes da mudanca e os colaboradores (comunicagdo bilateral)?

Sim O N3o O
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5. Os colaboradores participam no processo de mudanc¢a? Sim[l N&o ]

Se sim, de que modo?

6. Asintervencdes dos colaboradores sdo tomadas em consideracao para eventual adaptacado do
processo de mudanca? Sim L1 N3o O

7. 0O processo de mudanca tem em atencdo a cultura da organizacdo? (Ex: Os agentes da mudanca
participam nos costumes e rituais da organiza¢do) Sim [0 N3o O

8. E dadaformacdo aos colaboradores para mais facilmente se adaptarem as mudancgas? SimCJI N&o [

9. E utilizado o poder informal para influenciar os colaboradores no sentido de mais facilmente
estarem recetivos a mudancga? Sim [0 N&o [

10. Apds a implementagdo da mudancga ha controlo das resisténcias as medidas aplicadas?

Sim [0 Nao I

Se sim, através de que meios?

Dados sociodemograficos
Género:F__ M
Idade: entre 18 e 28 anos __ Entre 29 e 39 anos __ Entre 40 e 50 anos __ Mais de 50 anos

Ha quantos anos trabalha na Empresa? Menos de 5 anos __ Entre 5e 15 anos ___ Mais de 15 anos __
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ANEXO IV
Matriz Questionario Trabalhadores Com Cargos de Chefia

(Coordenagao de Equipa e Dire¢ao)

Aquando da implementagdo de uma mudanga:
11.Sao utilizados métodos para identificar e avaliar o potencial de resisténcia? Sim [0 Nao [

Utilizacdo de métodos de identificagdo e avaliagdo do potencial de resisténcia

Se sim, quais?

Identificacdo dos referidos métodos.

12.H4 um plano de gestdo da resisténcia? Sim[] Naoll

Existéncia de plano de gestdo da resisténcia.

Se sim, é formal ou informal?

O plano é formal ou informal.

13. E disponibilizada informagdo aos colaboradores sobre o processo de mudanga? Sim0 Nao [J

Comunica¢do do processo de mudanga aos colaboradores — Envolvimento dos
colaboradores

Se sim, por que canais é disponibilizada essa informagao?

Canais de comunicagao.
14. Ha comunicagdo entre os agentes da mudanca e os colaboradores (comunicagdo bilateral)?

sim 0 Nao U
Existéncia de comunicagao bilateral — Envolvimento colaboradores

15. Os colaboradores participam no processo de mudanca? Sim[1 Nao [l

Envolvimento dos colaboradores.

Se sim, de que modo?

Modo de envolvimento.

16. As intervengdes dos colaboradores sio tomadas em consideragdo para eventual adaptagao do

processo de mudanga? Sim 1 Nao [

145



17.

18.

19.

20.

Aceitagao das ideias dos colaboradores — Resisténcia pode conter ideias positivas que melhoram

0 proprio processo de mudanga.

O processo de mudanga tem em atencao a cultura da organizacao? (Ex: Os agentes da mudancga
participam nos costumes e rituais da organiza¢ao) Sim [J Nao [
Eventual influéncia na resisténcia dos colaboradores (cultura organizacional - ligada as causas da

resisténcia)

E dada formagdo aos colaboradores para mais facilmente se adaptarem as mudancas? Sim_INdo [J
Eventual influéncia na resisténcia dos colaboradores (envolvimento - ligada as causas da

resisténcia)

E utilizado o poder informal para influenciar os colaboradores no sentido de mais facilmente
estarem recetivos a mudan¢a? Sim [J Nao[]

Gestdo da resisténcia através das relagdes de poder.

Apos a implementacdao da mudanga ha controlo das resisténcias as medidas aplicadas?

simU N3o O

Acompanhamento do processo de mudanca apds a implementagao.

Se sim, através de que meios?

Meios de acompanhamento.
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ANEXOV

Estudo-piloto relativo ao conteudo dos dados e procedimentos dos
qguestiondrios a aplicar aos trabalhadores com cargos de chefia

Questionario trabalhadores com cargos de chefias

Tempo de
Sujeito resposta Comentarios Sujeito Acgoes
G 5 minutos | Sem comentarios
H 5 minutos | Incluir doutoramento na escolaridade Eliminei

escolaridade

| 4 minutos | Sem comentarios

J 5 minutos | Sem comentarios
K 4 minutos | Sem comentarios
L 5 minutos Incluir doutoramento na escolaridade Eliminei

escolaridade
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