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Resumo

Este trabalho tem como tematica de estudo o Modelo de Kotter e os alunos do Mestrado
em Gestdo da Universidade de Evora, e apresenta como objetivo, avaliar se os alunos do
Mestrado em Gestdo da Universidade de Evora estdo preparados para usufruir do Modelo de
Kotter. Para alcangar o objetivo proposto, foi realizada a revisao de literatura, que suportou o
desenvolvimento e aplicagdo do questiondrio a populagao alvo. A andlise dos dados obtidos,
demonstrou a existéncia de apeténcia quanto a cada uma das oito etapas de Kotter por parte
dos respondentes, e também permitiu afirmar que as etapas sdo instintivas. Considerando os
resultados obtidos da aplicacdo do questiondrio, é possivel concluir que os alunos do Mestrado
em Gestdo da Universidade de Evora estdo preparados para usufruir das oito etapas do
modelo para implementacdo de mudangas com sucesso de Kotter, como solugdo para os

processos de mudanca das Organiza¢des em Portugal.
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Abstract

Kotter’s Model: Professionals and change.

A study about the Students of the Master in Management from University of Evora.

This paper is about the study of Kotter’'s model and the Students of the Master in
Management from University of Evora, and has set as objective to assess whether the Students
of the Master in Management from University of Evora are prepared to take advantage of
Kotter’s model. To achieve the proposed objective, an extensive literature review was made,
which supported the development and application of the questionnaire application to the
target population. The data analysis showed the existence of appetence about each one of
Kotter’s eight steps among respondents, while also allowed to assert that the steps are
instinctive. Considering the results of the questionnaire, it's possible to conclude that the
Students of the Master in Management from University of Evora are prepared to take
advantage of Kotter’s Eight Steps model for implementing change successfully as a solution to

the change processes of Organizations in Portugal.

Keyword:

Change Management; Kotter’s 8 Steps; Evora University; Students of the Master in

Management.
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1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento do Tema e Justificagdes da Escolha

O trabalho vai focar-se no estudo do modelo das oito etapas para implementacdo de
mudancas com sucesso de Kotter, e na relagdo do modelo com os alunos do Mestrado em
Gestdo da Universidade de Evora, de modo a determinar se estes estdo preparados para

utilizar este modelo.

O tema em estudo pode ser de interesse para a Populagdo Ativa Portuguesa, pois visa
mostrar a sua importancia para o sucesso empresarial, visto pretender colocar uma “nova”

ferramenta ao dispor da Gestdo em Portugal.

A importancia deste estudo, tanto pode ser a nivel educativo como profissional, pois
se 0s recursos humanos nao dispuserem desta ferramenta para “enfrentar” a mudanga,
podem muito provavelmente acabar por falhar quando se deparem com a necessidade de
implementar mudancgas nas suas vidas profissionais, mas esta caréncia por ser reparada pela

inclusdo deste modelo nos mais diversos curriculos académicos.

O modelo em estudo pode se mostrar efetivamente com uma solugdo, no presente ou
futuro dos alunos do Mestrado em Gestdo da Universidade de Evora a nivel profissional, na

“convivéncia” e implementag¢do de mudancgas com sucesso.

Através do estudo deste tema pode ser demonstrada a importancia das 8 Etapas para
implementac¢do de mudangas com sucesso do modelo de Kotter, no futuro organizacional dos

alunos visados no estudo.

Como ja foi referido e para delimitar o tema, que se poderia estender a qualquer
Organizacdo ou até mesmo variados grupos/cursos de alunos Universitarios, foi selecionado o
grupo dos alunos do Mestrado em Gest3o da Universidade de Evora, pois este é o grupo mais
apropriado para a primeira aplicacdo deste estudo, pois dentro deste grupo encontram-se
alunos provenientes dos mais variados cursos de licenciatura existentes no mundo
Universitdrio e ao mesmo tempo engloba uma variedade de estados profissionais, como
Trabalhadores-estudantes, desempregados e até alunos que pretendem ou estdo preste a

entrar no mercado de trabalho, formando assim um grupo heterogéneo.



1.2. Formulagao do Problema e dos Objetivos

O problema ou questdo de partida em estudo é determinar se estardo os alunos do
Mestrado em Gestdo da Universidade de Evora preparados para utilizar as oito etapas de

Kotter como solucdo para os processos de mudanca das Organizacdes em Portugal?

Visto estes serem os atuais e os futuros colaboradores das Organiza¢des Portuguesas,
devem ter em consideracdo que “o impulsor principal de mudanca em qualquer Organizacdo é
tornar-se mais bem-sucedida no ambiente de negdcios cada vez mais competitivo” (Cockrell,

McBurnett & Ellinger, 2012, p. 5).

Ao lidar com a mudanca é necessario saber lidar com todas as possiveis resisténcias a
mudanca existentes a partida, o que ja é possivel nos dias de hoje, ao utilizar os métodos para

lidar com a resisténcia a mudanca de Kotter & Schelsinger (2008).

Para isto é necessario logo a partida, que um impulsionador de mudanca tenha a
nocdo de que Kotter (2007) acredita que a maioria dos processos de mudanca falham, devido a

existéncia de erros fatais que podem ocorrer num processo de mudancga.

De modo a responder a questdo levantada, foram estipulados os objetivos

apresentados em seguida. O objetivo geral é:

e Avaliar se os alunos do Mestrado em Gestdo da Universidade de Evora estdo

preparados para usufruir das oito etapas de Kotter.

Pois como as OrganizacOes sdo obrigadas a lidar com uma época de constante
mudanca, é benéfico para as Organiza¢bes terem Recursos Humanos com uma “mente
aberta”, de modo a usufruir de um modelo que os auxiliasse na luta para evitar a faléncia e ao
mesmo tempo torna-los adeptos da Mudanga, tornando-se capazes de conseguirem

“ultrapassa-la” com sucesso.

Os Recursos Humanos podem ser considerados o fator diferenciador entre
organizacbes homogenias, ou seja, os Recursos Humanos sdo o recurso que diferenciam
qualquer Organizacao semelhante de um determinado sector de atividade, permitindo assim

afirmar que estes podem tornar-se uma fonte de vantagem competitiva.



As OrganizagOes tém assim de saber adaptar-se a cada situagdo, ao aceitarem a
mudan¢a melhorariam a sua capacidade de mudar, aumentando por sua vez, a possibilidade

de sucesso neste mundo em contante mudanca.

E como ja foi referido anteriormente, os métodos para lidar com a resisténcia a
mudanca (Kotter & Schelsinger, 2008), permitem tentar gerir a mudanca apesar de ndo ser
uma tarefa facil, pois esta gestdao implica logo a partida resisténcia por parte de quem nao a
compreende, criando assim o efeito contrario ao pretendido, quer seja por receio de perda de

status ou simplesmente por ndo acreditar que o agora esta a ser feito é o mais correto.
Por sua vez, os objetivos especificos sdo os seguintes:

e “Medir” a apeténcia dos alunos do Mestrado em Gestdo da Universidade de Evora

guanto a cada uma das oito etapas de Kotter; e
¢ Concluir se as etapas de Kotter sdo “instintivas”.

Como o modelo é constituido por oito etapas, que seguem uma sequéncia pré-
determinada, o autor do modelo acredita que passar uma das etapas ou alterar a ordem das
mesmas sem uma base sélida, vai criar dificuldades ao encarregado do processo de mudanca

em causa.

E essencial para os alunos do Mestrado em Gestdo da Universidade de Evora,
demonstrarem apeténcia quanto ao modelo de Kotter e as suas respetivas etapas, para que
Ihes seja possivel usufruirem do mesmo quando se depararem com situacGes onde lhes seja

exigido implementar mudancas com sucesso.

Como nem todos os “curriculos” do Mestrado em Gestdo lecionados na Universidade
de Evora incluem unidades curriculares que apresentem ou estudem o modelo das oito etapas
de Kotter, é essencial determinar se as etapas de Kotter sdo “instintivas”, pois sendo forem
esta lacuna criara um grande handicap em alguns alunos do Mestrado em Gestdo da
Universidade de Evora, quando estes fizerem frente 8 mudanca e tentarem implementd-la com

sucesso.



1.3. Metodologia

A metodologia utilizada na realizacdo deste trabalho comecou pela cuidada definicdo
dos elementos de partida do mesmo, que s3ao o enquadramento e delimitacao do tema, que

por sua vez permitiram formular a questao de partida do estudo e os seus respetivos objetivos.

Em seguida, iniciou-se a revisdo de literatura sobre o modelo das oito etapas de Kotter,
que ap6s concluida permitiu a criacdo do instrumento de recolha de dados, o questionario.
Depois de concluido, e de modo a facilitar o acesso do investigador a populagdo-alvo, optou-se
pelo uso do questionario online, e através desta plataforma, realizou-se um pré-teste para
determinar o tempo médio de resposta e ao mesmo tempo, usufruir das duavidas e sugestdes
para melhorar ainda mais a ferramenta. Apds reflexdo sobre os resultados do pré-teste,
realizou-se a aplicacdo da ferramenta a populagdo-alvo e obteve-se a base de dados que serviu

de base para a analise e interpretacdo dos dados recolhidos.

Por fim, tracaram-se as consideragbes finais e as conclusGes atingidas ao logo da

realizacao de todo este trabalho.

1.4. Estrutura do Trabalho

Para atingir tudo o que foi proposto anteriormente, esta dissertacdo foi organizada do

seguinte modo:

e Capitulo 1 — E constituido pela introdugdo, que por sua vez é composta pelo
enquadramento da tematica, pelos objetivo geral e especificos que foram estipulados para
dar resposta a questdo de partida do estudo apresentada, pela metodologia utilizada para

realizar a dissertacdo, e por fim pela estrutura do documento.

e Capitulo 2 — Neste grupo é apresentada a revisdo de literatura, revisdao esta, que sera
desenvolvida em torno das 8 Etapas para implementagao de mudangas com sucesso do

modelo de Kotter.



Capitulo 3 — E onde é apresentada a metodologia de investigacdo, que é constituida pelo
tipo de pesquisa, a questao de investiga¢do, os objetivos, as varidveis, a populagdo alvo, a
amostra, a conceg¢do dos instrumentos de recolha de dados, e os métodos de anadlise dos

dados.

Capitulo 4 — Neste capitulo sera exposto a aplicacdo pratica, que é constituida pela andlise

e interpretacdo dos dados recolhidos, apresentando aqui os resultados obtidos.

Capitulo 5 — E por fim, termina com as consideragGes finais, que incluem as conclusGes

atingidas, assim como as limita¢des do estudo e as recomendagdes futuras.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1.Enquadramento Tedrico

Nos dias de hoje, as OrganizacGes deparam-se com uma época de constante mudancga,
na qual os desenvolvimentos tecnoldgicos tém uma grande influéncia, pois permitem uma
elevada e rapida partilha de informacao e, ao mesmo tempo, o gestor e a Organizacdao tém de
saber adaptar-se a cada situagdo e também aceitar a mudanga, pois segundo Kotter & Heskett
(1997), sem lideranca, as organizagdes ndo se conseguem adaptar a um mundo em constante

mudanca.

Segundo Pisla, Irimias & Muntean (2010), a mudanga envolve técnicas, processos e
sinergias com outras ciéncias, mas acima de tudo a gestdo da mudanca que envolve as pessoas
e as suas vontades para resistir ou aplaudir mudancas que sdo em si fatores decisivos para a

implementag¢do com sucesso da mudanga.

“A Cultura Organizacional é frequentemente citada como a principal razdo para o
fracasso ao implementar programas de mudancga organizacional” (Linnenluecke & Griffiths,

2010, p. 359).

“Reagir com sucesso as mudancas no mercado global requer uma cultura
organizacional flexivel e adaptavel” (Elashmawi (2000) citado por Irani, Beskese & Love, 2004,

p. 644).

A cultura organizacional pode ser o problema ou a solucdo para implementar
programas de mudanca organizacional com sucesso, pois a flexibilidade e a adaptabilidade da
cultura organizacional vai definir a liberdade com que o impulsionador da mudancga vai agir

dentro da organizacao para implementar as mudangas com sucesso.

Gerir por si so ja implica muitos fatores, mas gerir a mudanca ndo é uma tarefa facil,
para Ford, Ford & D’Amelio (2008), que considera que a mudanca de visdo do agente face a
situagdo atual, implica considerar a possibilidade de que os agentes de mudanga contribuem
para a ocorréncia do que eles chamam de "comportamentos e comunicagdo resistentes"
através de suas proprias acGes e inacdes, devido a sua prépria ignorancia, incompeténcia ou

ma gestdo”.

Segundo Burnes (2011), parece que nos ultimos 40 anos, pelo menos, muito mais

iniciativas de mudanca falharam do que as que tiveram sucesso.



Para os Gestores de hoje em dia, “mais pessoas, mais ferramentas e mais
conhecimento significam mais mudangas” Bowman (1999, p. 295), e que a mudanca e as
contrariedades ndao podem ser desculpa para um mau desempenho por parte destes e das

Organizagdes.

“Cada vez mais competicdo econdmica exige mudancgas constantes nas organizacoes.
Iniciativas que pretendem incorporar mudangas nas organizagdes que procuram emancipac¢ao
econdmica, cresceram substancialmente nas Ultimas décadas, mas sdo frequentemente
realizadas de forma traumatica” (Ferreira & Wazlawick, 2011, p. 271). Por vezes, as melhorias
obtidas por implementar o processo de mudancas acabam por tornar-se frustrantes, quando a
contabilizacdo de recursos despendidos face aos resultados obtidos, cria dececdo nos

profissionais responsaveis.

“As mudancas estdo constantemente ao nosso redor, o mundo estda a mudar
nitidamente agora. As oportunidades e os riscos s3o uma constante para as Organizagbes de
hoje em dia, levando-as a procurar a melhoria continua, ndo sé para competir, mas para

sobreviver” (Goncalves & Gongalves, 2012, p. 294).

Para ir contra as contrariedades que advém da mudanca, implica que os Gestores
queiram que as suas Organizacdes tenham bons desempenhos, tenham as capacidades
necessarias para saber gerir a mudanca, e para gerir a mudancga é preciso que “mudar as
praticas de gestdo passe por uma variedade de intervengdes organizacionais que, quando
executadas corretamente e em coeréncia com os eventos internos e externos da Organizagdo

facilitam a aprovagdo dos processos de mudanga organizacional” (Raineri, 2011, p. 266).

Seria de esperar que os individuos considerados inteligentes estariam a linha da frente
na “luta” para resistir a mudanc¢a, mas esse nem é o caso, por exemplo, segundo Shore &
Kupferberg (2014), se existe um campo da sociedade que deveria operar na vanguarda da
mudanca, deveria ser a medicina, visto que o sistema de satde é definido pelos fundamentos
cientificos e a promessa de procura sem fim pelo prolongar da esperanca média de vida, e ao
mesmo tempo, também é um campo repleto de pessoas inteligentes, que sdo submetidas a
uma formacdo intensiva e continua, assistidas por tecnologias de ponta e recompensadas pela
criacdo e desenvolvimento de técnicas inovadoras. No entanto, e apesar desta realidade, a
melhoria racional e continua em medicina nem sempre é a norma, porque requer que 0s
profissionais realizem mudangas fundamentais na forma de pensar e agir, acabando por

chegar ao “deveria, mas nao o fard” porque é assim que fazemos.



“Goste-se ou ndo, a mudanga organizacional desempenha um papel importante nas
nossas vidas. Nas nossas proprias organizacoes, afeta a natureza do nosso trabalho, ou até
mesmo se temos um trabalho. Na nossa vida cotidiana, os impactos sobre o custo, a qualidade
e a disponibilidade dos servigos e bens de que nds dependemos. No esquema mais amplo das
coisas, a capacidade das organizagGes para gerirem a mudanga com sucesso pode ter
profundas implicacGes para o aquecimento global, bem como a disponibilidade e custo da
energia, o abastecimento de alimentos e outras matérias-primas vitais. Poucos duvidam que
nds nem sempre gerimos a mudanca, tdo bem como deveriamos, mas qual é a verdadeira

escala do problema?” (Burnes, 2011, p. 448).

A mudanca organizacional tem sempre um grande impacto em vdrias escalas, no
esquema mais amplo das coisas, nas organizacdes e na vida cotidiana dos individuos, mas nas
organizagdes assim como nos individuos inseridos nas mesmas, a mudanca organizacional leva

a resisténcia por parte de quem n3do a compreende.

Mesmo assim “existem inumeras explicagdes para os individuos resistirem a mudanca.
Muitas dessas razdes sdo fortemente baseadas em um entendimento mais abrangente do
comportamento humano” (Lewis & Grosser, 2012, p.671). Por vezes, uma perce¢ao ou
interpretacdo errada pode impedir os individuos de reconhecer as possiveis oportunidades

gue advém da implementag¢do da mudanca.

“Existem vdrios fatores que levam as pessoas a demonstrarem resisténcia a mudancga:
a complacéncia, o medo do novo, medo do desconhecido, medo de perder poder, a ignorancia
dos conteudos das vantagens e/ou desvantagens das mudancas que surgem e ignorancia sobre
as mudancgas que ocorrem no ambiente interno e externo.” (Gongalves & Gongalves, 2012, p.
297).“Os Lideres desempenham um papel importante na gestdo da mudancga organizacional

com sucesso” (Nohe, Michaelis, Menges, Zhang & Sonntag, 2013, p. 387).

Apesar de existirem inUmeros motivos pelos quais existe resisténcia a mudanca, cabe
aos lideres saberem como devem agir face a esta resisténcia por parte de quem nao a

compreende.

“Liderar a mudanga é um negécio dificil” (Farkas, 2013, p. 8). Esta gestdo deve implicar
logo a partida, resisténcia por parte de quem ndo a compreende, criando logo o efeito
contrario ao pretendido, tornando assim necessario que a Equipa de Gestdo esteja a par dos

métodos para lidar com a resisténcia a mudanga.



2.1.1. Métodos para lidar com a resisténcia a mudanga

Lidar com a resisténcia dos Recursos Humanos a mudanca organizacional ndo é tarefa
facil para qualquer Gestor, pois “a resisténcia é uma forca comum em qualquer iniciativa de
mudanca” (Farkas, 2013, p. 14), mas é possivel liderar a resisténcia a mudanga com sucesso, e
para isso, Kotter & Schlesinger (2008) recomendam que se analise os fatores que comp&em
cada situagao de resisténcia, primeiro determina-se a velocidade ideal de mudanga, e por fim é

gue se consideram os métodos de gestdo da resisténcia.

Para analisar os fatores que compbe cada situagdo de resisténcia, os autores
aconselham que se determine a quantidade e o tipo de resisténcia porque os “esforcos de
mudanca organizacional frequentemente encontram alguma forma de resisténcia humana”

(Kotter & Schlesinger, 2008, p. 132), e para isso é necessario:
eDeterminar o poder do agente em relagdo ao poder dos resistentes;

eldentificar quem tem as informacGes mais precisas para projetar a iniciativa de

mudanca; e
eDecidir com que urgéncia a Organizacdo deve mudar.

Para determinar a velocidade ideal de mudanca a ser aplicada, o agente deve ir
devagar de modo a puder antecipar, se a resisténcia é intensa, para determinar se na realidade
tém menos poder que os resistentes, ou para determinar se precisa de informagdes de outros

colaboradores para projetar e implementar a mudanca.

Os métodos de gestdo da resisténcia diferem mediante a situacdo e a variedade de
maneiras que os colaboradores podem reagir a mudanga, face a existéncia de variadissimas

situacOes apresento algumas em seguida.

Se o motivo da resisténcia originar por falta de informacdo ou por andlises imprecisas
por parte dos colaboradores, utiliza-se o método da “Educa¢do e Comunicagdo” para
ultrapassar a resisténcia a mudanga e educar as pessoas sobre esta de antemao, permitindo as

pessoas verem as razdes e a légica para a mudanca desejada.



O problema deste método passa pelas situagGes onde os iniciadores necessitam de
ajuda dos opositores na implementacdao da mudanga, sendo que o iniciador deve ter em
atencdo que este tipo de abordagem requere uma boa relagdo entre o iniciador e os

resistentes para que os ultimos consigam acreditar no que ouvem.

Se o Gestor pretender empenhar os possiveis resistentes, deve usar o método da
“Participacdo e Envolvente” na conce¢do e/ou implementagdo da mudanga, pois esta
abordagem pode até muitas vezes evitar a prépria resisténcia, pois quando existe um esforco
de mudanca participativo permite aos iniciadores ouvirem a sua envolvente e usufruirem dos

conselhos dos colaboradores.

O risco de usar esta abordagem passa pela possibilidade de se criar uma ma solucao
de mudanga criando o efeito oposto ao pretendido, porque ao envolver todos os possiveis
resistentes, arrisca-se a tornar esta situagdo num processo extremamente demorado, o que
vai ser um grande inconveniente para o iniciador que pretende efetuar a mudanga

imediatamente.

Por vezes, quando os possiveis resistentes temerem que n3o serdo capazes de fazer os
ajustes necessdrios para acompanhar o processo de mudanca, é necessario fornecer
“Facilitacdo e Apoio”. Ao usufruir desta abordagem pode ser necessario consumir muito
tempo e dinheiro sem trazer beneficios e até falhar, pois este método pode requerer formacgao

especializada ou simplesmente exigir que os resistentes se sintam apoiados emocionalmente.

Numa situacdo em que os resistentes possuem efetivamente um poder de resisténcia
significativo, que vai desaparecer com a implementacdo da mudanca, é necessdrio e
particularmente apropriado usar a “Negociacdo e Acordo” para oferecerem incentivos para os

resistentes, levando a que estes cumpram com a mudanga.

Os acordos negociados sdo a forma mais facil de evitar ainda maiores resisténcias,
mas a existéncia de outros processos e o uso repetitivo destes encarecem esta solugdo, o
maior problema deste método ocorre se a parte resistente se aperceber claramente que o
iniciador estd “obrigado” a negociar, permitindo aos resistentes tirarem ainda mais proveito

deste método, encarecendo ainda mais esta solucdo.

Outra abordagem disponivel é a “Manipulacdo e Cooptacao”, que é utilizada quando o
iniciador recorre a tentativas secretas para influenciar os resistentes, ou seja, esta

manipula¢do envolve a utilizagdo muito seletiva de informacgGes e da estruturagdo consciente
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dos acontecimentos. Uma forma comum de manipulagdo, é a Cooptacdo, na qual o individuo
resistente é “aliciado” com um papel desejdvel no projeto ou na implementacdo da mudancga,
mas também é possivel cooptar um grupo que requere dar a um dos lideres da resisténcia ou
alguém que essa mesma resisténcia respeita, mas esta abordagem acarreta o perigo de o
“recém-promovido” use os seus novos poderes para implementar a mudan¢a numa forma que

nao é no melhor interesse da Organizacao.

Se a velocidade da mudanca é um fator essencial, a Unica hipdtese para os iniciadores
lidarem com os resistentes é coercivamente, utilizando a abordagem de “Coer¢do Explicita e
implicita”, na qual o iniciador forga os resistentes a aceitarem a mudancga, explicita ou

implicitamente.

Com este método, o iniciador relembra os resistentes das possiveis percas que podem
ocorrer, tais como cortes salariais, promog¢Ges ou empregos, permitindo ao iniciador
implementar as mudangas rapidamente, mas a coercdo é arriscada porque as pessoas acabam

inevitavelmente por se ressentirem fortemente da mudanca forcada.

Kotter & Schlesinger (2008, p. 134) afirmam que “muitos gestores subestimam a
variedade de reacdes a mudanca e os seus poderes para influenciar essas respostas”, face a
esta situacdo é necessario apresentar os dois erros mais comuns que os autores referem e que

ocorrem quando:

¢ O Gestor utiliza apenas uma abordagem ou um conjunto muito limitado destas,
independentemente da situacdo, o que ndo é uma visdo valida para usufruir destes
métodos, ou por outras palavras, o Gestor diz logo a partida que ndo vai usar esta
abordagem ou aquela porque ndo gosta ou ndo se enquadra com o seu estilo de

gestdo ou lideranga; e

¢ O Gestor aborda a mudanga de uma forma desconexa e incremental que ndo é uma

parte de uma estratégia claramente considerada.

Em seguida, vai ser apresentado um quadro com os métodos para lidar com a
inevitavel resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores, de forma a reforcar que ndo
existe uma receita magica, ou apenas uma ou outra forma mais ébvia para lidar com essa
resisténcia a mudancga, mas sim uma série de abordagens que devem ser usadas mediante a
situagdo que a requere, desta forma cada abordagem refere as situagdes em que

normalmente sao utilizadas, e as suas respetivas vantagens e desvantagens.
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Quadro 1 — Métodos para lidar com a resisténcia a mudanga

Abordagem

Normalmente utilizada na situagao

Vantagens

Desvantagens

Educacao + Comunicagdo

Onde existe uma falta de
informagdo ou informacgdes e
andlises imprecisas.

Uma vez persuadidas, as
pessoas, muitas vezes,
ajudam na implementagao
da mudanga.

Pode ser muito moroso se
muitas pessoas estiverem
envolvidas.

Participagdo + Envolvente

Onde os iniciadores ndo tém todas
as informagdes que necessitam
para projetar a mudanga, e onde os
outros tém poder consideravel
para resistir.

As pessoas que participam
estardo empenhadas em
implementar a mudanga, e
qualquer informagdo
relevante que eles tém vai
ser integrada no plano de
mudanga.

Pode ser muito demorado se
os participantes projetarem
uma mudanga inadequada.

Facilitagdao + Apoio

Onde as pessoas estdo resistindo
por causa de problemas de
ajustamento.

Nenhuma outra abordagem
funciona bem com
problemas de ajustamento.

Pode ser demorado, caro, e
ainda pode falhar.

Negociag¢do + Acordo

Onde alguém ou algum grupo vai

claramente perder na mudanga, e

onde esse grupo tem consideravel
poder para resistir.

Por vezes é uma maneira
relativamente facil de
evitar maior resisténcia.

Pode ser muito caro, em
muitos casos, se este alertar
0s outros a negociar para
concordancia/cumprimento.

Manipulagdo + Cooptagdo

Onde outras taticas ndo funcionam
ou sdao muito caros.

Pode ser uma solugdo
relativamente rdpida e
barata para os problemas
de resisténcia.

Pode levar a problemas
futuros, se as pessoas se
sentem manipuladas.

Coergao Explicita + Implicita

Onde a velocidade é essencial, e os
iniciadores da mudanga possuem
um poder consideravel.

E rapido e pode superar
qualquer tipo de
resisténcia.

Pode ser arriscado se este
deixa as pessoas zangadas
com os iniciadores.

Fonte: Kotter & Schlesinger (2008, p.136).
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2.1.2. Erros fatais num processo de mudanga

Para dar resposta aos problemas decorrentes da implementacdo da mudanga, o
papel do modelo de Kotter eleva-se, pois este modelo pode ser a resposta, pois “o modelo
mais influente da mudanga que adota uma abordagem linear, é o modelo de Kotter (1996)”

Carnall (2007, p. 70).

A importancia deste modelo é provada pelos anos de investigacdo de John P. Kotter,
nos quais Kotter provou que 70% de todos os esforcos de mudanga importantes em

Organizacoes falham.

Segundo Choi (2011) citado por Farkas (2013), a maioria das falhas relacionadas com a
mudanca sdo causadas por falhas de implementacdo e ndo por falhas das ideias iniciais. Por
outras palavras, as falhas relacionadas ocorrem devido a erros cometido durante o processo
de implementacdo, porque os lideres ndo sdo capazes de implementar os “bons” planos

iniciais, por falta de capacidade em construir consenso e apoio por parte dos colaboradores.

“Kotter combinou os erros mais comuns de implementagao de mudanga num guido de
alto nivel sobre como transformar uma Organizagdo com sucesso” (Kauppinen & Talvinen,

2011, p. 2).

“A mudanga esta intimamente ligada a resisténcia e dor das pessoas. No entanto, uma
guantidade significativa de erros comuns pode ser evitada. Os erros mais comuns em
processos de mudancga organizacional estdo listados por Kotter” (Ferreira & Wazlawick, 2011,

p.271).

No entanto, se as Organizagdes e os seus Recursos Humanos seguirem a “risca” o
modelo de Kotter podem evitar varios problemas derivados da inevitavel mudanca com que
vivem, podendo até dificultar muitas vezes a ocorréncia da eventual faléncia das OrganizagGes
e tornando os seus Recursos Humanos até adeptos da mudanca, podendo assim aumentar a

possibilidade de sucesso neste mundo em constante mudanca.

Apesar das particularidades de cada caso, Kotter (1996) refere que cometer qualquer
um dos oito erros comuns num processo de mudanca pode ter consequéncias graves e que
“nenhum desses erros num processo de mudanca seria tdo caro num mundo em camara lenta

e menos competitivo”, mas como sabemos, encontramo-nos num mundo muito competitivo e
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onde a velocidade de tomada de decisdo é cada vez maior, por isso é fulcral estudar os erros
fatais apresentados por Kotter, antes de avancar para o modelo das oito etapas para

implementacdao de mudanca.

Para Kotter (2007), a principal licdo a ser aprendida com os casos mais bem-sucedidos
é que o processo de mudanca passa por uma série de fases que normalmente necessitam de
um periodo de tempo consideravel, e que pular etapas cria apenas a ilusdo de rapidez e nunca

produz um resultado satisfatdrio.

A segunda licdo refere que cometer qualquer um dos erros criticos em qualquer uma
das fases pode ter um efeito devastador, destruindo o impacto positivo do processo de

mudanca e acabando por negar os beneficios duramente atingidos.

“Kotter reconhece que as etapas também levam tempo, e advertiu que passar para a
proxima etapa antes de tempo suficiente ter sido gasto na etapa anterior, s6 vai dar a ilusdo de

progresso” (Quinn, 2012, p. 21).

Erro 1: Permitir complacéncia excessiva
“Este erro é fatal porque as transformagdes nem sempre conseguem alcangar os seus objetivos

guando os niveis de complacéncia sdo altos” (Kotter, 1996, p. 4).

Segundo Kotter (2007), a primeira fase pode até parecer facil, em comparacdo com as
outras sete etapas do processo de mudanga, mas na realidade ndao é. O motivo que leva a que
nao seja mais facil é que por vezes as chefias subestimam o qudo dificil pode ser fazer os
colaboradores abandonarem as suas zonas de conforto, e por vezes, superestimam

erradamente o sucesso atingido em aumentar o senso de urgéncia.

Os Gestores quando se deparam com a realidade em que se encontram, acabam por
ficar paralisados pelas possibilidades negativas, e estes acabam por ser responsdveis por
criarem a crise. Kotter (1996) reforca que realmente os gestores superestimam o quao dificil é
forcar grandes mudangas numa organizacao, e que estes ndo reconhecem o quanto as suas

proprias acoes podem inadvertidamente reforcar o status quo, pois ndo tém paciéncia.

Tendo em conta a natureza dos resultados financeiros, normalmente resultados
financeiros negativos ndo sdo boas noticias, mas neste caso sdo tanto uma béng¢do como uma
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maldi¢cdo na primeira fase, pelo lado positivo, perder dinheiro chama muito a ateng¢do das

pessoas, mas também leva a que tenham menos espaco de manobra apds estas percas.

Por sua vez, com bons resultados empresariais, o oposto também se torna verdade,
pois convencer as pessoas da necessidade de mudancga é muito mais dificil, mas por outro
lado, também permite continuar a “lutar” para a implementacdo da mudanca com mais

recursos para fazer alteragoes.

Kotter (2007) questiona-se quando é que a taxa do senso de urgéncia é alta o
suficiente, e responde que é quando 75% da administracdo da Organizagdo esta honestamente
convencida, pois uma taxa de senso de urgéncia menor que esta vai produzir problemas sérios

mais tarde no processo.

Erro 2: Falhar na criacdo de uma coligacao administrativa forte
“Grande mudanga é muitas vezes dita ser impossivel a menos que o chefe da Organizagdo seja

um apoiante ativo” (Kotter, 1996, p. 6).

De acordo com Kotter (2007), a maioria dos programas de mudanga comeg¢a muitas
vezes com uma equipa de apenas uma ou duas pessoas, mas em casos com efetivos esforgos

de mudancga, a coligacdo de lideranca cresce com o tempo.

Porém, um alto senso de urgéncia dentro das fileiras administrativas ajuda muito a
unir uma coligagdo administrativa, mas geralmente ndo chega, e é necessdrio mais, pois
alguém necessita de juntar essas pessoas, e ajuda-las a desenvolver uma avaliacdo
compartilhada de problemas e oportunidades da sua organizagdo, e a criarem um nivel minimo

de confianga e comunicacao.

Segundo Kotter (1996), esforcos que ndo possuam uma coligacdo administrativa
podem fazer progresso aparente por um tempo, mas mais cedo ou mais tarde, a forca

resistente une-se e forga a que a mudanga pare.

Organizagdes que falhem na segunda fase geralmente subestimam as dificuldades de

produzir mudangas, e a consequente importancia de uma poderosa coligagdo administrativa.
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Por vezes, existem organizacGes que ndo tém realmente um historial de efetivos
trabalhos em equipa, no topo organizacional, e portanto subestimam a necessidade de tal

coligacao para ultrapassar a mudanca.

Erro 3: Subestimar o poder da visao
“A visdo desempenha um papel fundamental na produgdo de mudanca Uutil, ajudando a dirigir,

alinhando e inspirando agbes por parte de um grande nimero de pessoas” (Kotter, 1996, p.7).

Kotter (1996) defende que uma organizacdo sem uma visdo adequada, um esfor¢o
para implementacdo da mudancga pode facilmente dissolver-se num conjunto de projetos ou
funcbes confusas, incompativeis e demoradas que guiam para o caminho errado ou até

mesmo sem rumo nenhum.

Porque sem uma visdo clara para orientar a tomada de decisdo, vai chegar um
momento em que cada colaborador vai enfrentar o momento que cada uma das suas decisGes
se pode tornar num debate interminavel, chegando ao ponto em que a até a menor das

decisdes pode gerar um conflito que destréi a energia e a moral.

Em muitos esforcos de mudancga sem sucesso, € possivel encontrar planos e programas
que tentam desempenhar o papel da visdao, mas por vezes, em vez de dar um senso de direcao,

torna-se num esforco muito complicado ou desfocado, ndo permitindo ser util.

De modo a superar a possibilidade de subestimar o poder da visdo, Kotter (2007)
reforca a importancia da coligagdo administrativa em desenvolver uma imagem do futuro que
seja relativamente facil de se comunicar, e ao mesmo tempo seja atraente e facilmente

interiorizada pelos colaboradores.

Kotter (1996, 2007) conclui com uma regra util, na qual se ndo se conseguir descrever
a visdo de mudanc¢a, de modo a obter uma reacdo que exprima tanto compreensdo e

interesse, significa que existe um problema.
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Erro 4: Comunicar a visdo de forma ineficiente
“Grande mudanca é geralmente impossivel a menos que a maioria dos colaboradores estejam

dispostos a ajudar, mesmo ao ponto de fazer sacrificios no curto prazo” (Kotter, 1996, p.9).

Kotter (1996,2007) encontrou trés padrdoes comuns de comunicagées ineficazes, todos

originados por habitos desenvolvidos em tempos mais antigos e estaveis, que sao:

1. No primeiro padrao, é desenvolvida uma excelente visdao de transformacdo e depois é
comunicada através de apenas uma reunido ou uma simples comunicagdo, o que
limita o niumero de colaboradores que vai efetivamente assimilar e se interessar pela
visao;

2. No segundo padrado, o chefe da organizagdo gasta imenso tempo a fazer discursos aos
colaboradores para comunicar a visdo, sem a intervencdo dos restantes gestores,
neste caso apesar de existir mais tentativas de comunicacdo, mas o volume ainda é
inadequado;

3. No terceiro caso, existe ainda um maior esforco de comunicagdo, que passa por
discursos e newsletters, mas alguns colaboradores de topo ainda se comportam de
maneiras que vao contra a visdao, o que leva a que o cinismo aumente entre os

colaboradores ao contrdrio da absorcao da nova visdo, que diminui.

Kotter também considera fulcral que os gestores usem todos os canais de

comunicac¢ado ao seu dispor para transmitir a visao.

Segundo Kotter (2007), sem uma comunicacdo credivel e repetitiva, as mentes e
coracdes dos colaboradores ndo serdo atingidos. Nesta fase torna-se mais dificil, quando o
downsizing faz parte da visdo, o que torna necessario que as visdes de sucesso englobam a

possibilidade de crescimento e compromisso de forma justa para com quem é demitido.

Erro 5: Permitir que obstaculos bloqueiem a nova visdo
“Um resistente bem colocado pode parar completamente uma implementa¢do de

mudanca” (Kotter, 1996, p.10).
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Para a implementacdo de qualquer grande mudanca, Kotter (1996, 2007) afirma que é
necessario envolver um grande numero de colaboradores a medida que o processo de
mudanca progride. E que novas iniciativas de mudanca falham demasiadas vezes quando os
colaboradores, mesmo que estes compreendam e aceitem a nova visdo, se sintam sem poder

devido aos enormes obstaculos nos seus caminhos.

O que leva os colaboradores a ponderar a mudanca, é o efeito dos sistemas de
recompensas e/ou desempenho de avaliacdo, que podem forca-los a escolher entre a nova
visdo e 0s seus proprios interesses. Apesar disso, o pior de tudo é quando os gestores
responsdveis pela mudancga se recusam a adaptar as novas circunstancias e acabam por fazer

exigéncias que vao contra o processo de mudanca.

De acordo com Kotter (2007), uma coligagdo administrativa permite que os outros
hajam simplesmente por comunicarem com sucesso a nova dire¢dao; porém como ja foi
referido, a comunica¢do por si s6 ndo é suficiente porque a renovagdo também exige a

remocdo de obstaculos.

Por vezes, um colaborador compreende a nova visdo e até quer ajudar a concretiza-la,
contudo depara-se com um grande obstdculo e os seus préprios interesses ganham face a

mudangca organizacional em implementacao.

Kotter (1996) conclui que sempre as pessoas inteligentes e bem-intencionadas evitam
confrontar os obstaculos, levam ao enfraquecimento dos restantes colaboradores e acabam

por prejudicar a mudanca.

Erro 6: Falhar na criagdo de vitdrias de curto prazo
“Esforcos complexos para mudar estratégias ou restruturar negdcios, arriscam desperdicar

impulso sendo existirem vitdrias de curto prazo para atingir e comemorar” (Kotter, 1996, p.11).

Para que seja exequivel ultrapassar este possivel erro, de falhar na criagdo de vitdrias
de curto prazo, Kotter (1996,2007) defende que criar vitdrias de curto prazo é diferente do que

esperar vitérias de curto prazo, no qual o Ultimo é passivo e o anterior ativo.
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Gerentes procuram ativamente atingir formas claras de melhoria continua,
estabelecendo metas no sistema de planeamento organizacional anual, alcangcando objetivos,

e recompensando as pessoas envolvidas com reconhecimento, promogdes ou dinheiro.

As iniciativas de mudanca que falham, para Kotter (1996), devem-se ao fato de nao
garantirem um esforco sistematico para garantir vitdrias inequivocas dentro de seis a dezoito
meses, pois 0s Gerentes apenas assumem que as coisas boas vdo acontecer ou entdo enrolam-
se no envolvimento com uma grande visdo, acabando por ndo se preocuparem muito com o

curto prazo.

Segundo Kotter (2007), a pressdao pode ser um elemento util em esforcos de
implementacdo de mudanca, apesar de muitas vezes os Gestores se queixarem que sdo

obrigados a produzir vitérias de curto prazo.

Quando se torna claro para as pessoas que grandes mudancas vao levar um longo
tempo, podem levar a que os niveis de urgéncia podem cair, mas compromissos para produzir
vitorias a curto prazo ajudam a manter o nivel de urgéncia e ao mesmo tempo forcam o

pensamento analitico.

Erro 7: Declarar vitéria prematuramente
“Comemorar uma vitdria é bom, mas qualquer sugestdo de que o trabalho esta feito é

geralmente um erro terrivel” (Kotter, 1996, p.12).

Nas organizac¢des, depois de alguns anos de trabalho duro, Kotter (1996,2007) refere
que as pessoas podem-se sentir tentadas em errar, ao declararem vitéria prematuramente
num esforco de grande mudanga quando alcangam uma primeira grande melhoria de

desempenho organizacional.

O que é um grande erro, que vai ao encontro da situacdo em que o iniciador e os
resistentes da implementacdo da mudanga, se juntam para comemorar a vitdria, na qual o
iniciante comemora a vitdria e os resistentes rapidamente detetam a oportunidade de destruir
o esforgo realizado na mudancga, e apds a celebragdo, os resistentes enganam o iniciador ao
usarem essa mesma vitdria para forgarem um final prematuro na implementag¢do da mudanga

na Organizagao.
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Segundo Kotter (2007), os lideres bem-sucedidos do esforco da mudanga devem, em
vez de declarar vitdria prematuramente, usar a credibilidade conferida no curto prazo para
enfrentar mais problemas, como por exemplo, devem ir atrds dos sistemas ou estruturas que
ndo estdo consistentes com a nova visdo organizacional e que ainda ndo foram confrontados, e
ao mesmo tempo, também devem prestar especial aten¢do ao pessoal que é promovido, que é
contratado, e ainda mais com a forma como as pessoas se desenvolvem neste novo ambiente

de mudanga.

Kotter (1996) conclui que declarar vitdria antes do tempo é o mesmo que tropecar e
cair num buraco a caminho da mudanga significativa, e que por uma variedade de razdes, até
mesmo as pessoas inteligentes ndo apenas “tropecam no buraco, como as vezes estes até

pulam com os dois pés”.

Erro 8: Negligenciar a incorporagao sélida das mudancgas a cultura corporativa
“Ancorar a mudanca também exige que se espere tempo suficiente para garantir que a préxima

geracdo de Gestdo realmente personifique a nova abordagem” (Kotter, 1996, p.14).

Na analise deste ultimo erro, Kotter (1996,2007) diz que a mudanca se incorpora
realmente quando se torna na “forma como fazemos as coisas por aqui”, quando realmente os
novos comportamentos estdo enraizados nas normas e valores socias, apesar destes estarem
sempre sujeitos a degradacdo, assim que a pressao associada a implementacdo da mudanca

desaparece.

O autor diz que existem dois fatores que sao particularmente importantes na fixacao

de novas abordagens na cultura de uma organizag¢do, que passam:

1. pela tentativa consciente de demonstrar as pessoas como comportamentos e

atitudes especificos tém ajudado a melhorar o desempenho;

2. e por se certificar que passou tempo suficiente para se certificarem que a préxima

equipa de gestdo de topo realmente personifica a nova abordagem.
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Apds apresentar os oito erros comuns que ocorrem num processo de mudanga, Kotter
(1996) apresenta um numero de consequéncias, que sdo causadas quando as Organiza¢des 0s

cometem, que sao:

e as novas estratégias que ndo sdo implementadas corretamente;

e as aquisicdes ndo alcangam as sinergias esperadas;

e areengenharia leva muito tempo e custa muito caro;

e o Downsizing ndo consegue manter os custos sob controlo; e

e 0s programas de qualidade ndo atingem os resultados esperados.

Atualmente os gestores vivem numa época de constante necessidade de corte de
custos, apesar de ser necessdrio realizar cortes, ndo existe uma receita magica que resolva
todos os problemas financeiros, existem dois aspetos fundamentais a ter em conta quando se

corta custos dentro das Organizagoes.

1. Primeiro é um planeamento organizacional que englobe vdérias a¢bes de modo a
diminuir o impacto imediato de cada acdo, implementando a mudanca

gradualmente; e

2. 0O segundo, é saber identificar as ac6es compativeis com cada nivel de objetivos
(neste caso, a percentagem de cortes de custo dentro da organizacdo), ou seja, “to
get to 10%, go with incremental ideas that do not significantly disrupt your
organization’s or department’s interactions with others” (Coyne, Coyne & Coyne,
2010, p. 77), mas se ja estivéssemos perante cortes de 30%, estas agdes ja nao

seriam as mais apropriadas, mas sim um erro.

“Estes erros ndao sdo inevitdveis. Com consciéncia e habilidade, eles podem ser
evitados ou pelo menos atenuados” (Kotter, 1996, p.16) e considerando a importancia de
compreender os motivos da resisténcia a mudanca, com isto em mente, é fulcral reforcar os

vdrios erros, e apresentar um quadro resumo dos erros fatais num processo de mudanga.
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Quadro 2 — Erros fatais num processo de mudanga

Permitir complacéncia excessiva.

Falhar na criagdo de uma coligagdo administrativa forte.

Subestimar o poder da visdo.

Comunicar a visdo de forma ineficiente.

Permitir que obstdculos bloqueiem a nova viséo.

Falhar na criagdo de vitdrias de curto prazo.

Declarar vitéria prematuramente.

Negligenciar a incorporagdo sélida das mudangas a cultura
corporativa.

O maior erro cometido pelos gestores da mudanga é ndo
estabelecer um sentido de urgéncia entre os membros da
organizagdo. A dificuldade em fazer com que os individuos
abandonem suas zonas de conforto costuma ser subestimada.
O topo hierarquico deve-se comprometer com a mudanga e
escolher um grupo de pessoas que tenha poder suficiente para
liderar o processo, trabalhando em equipa.

Nos casos em que essa coligagdo ndo é suficientemente forte,
0s progressos tendem a ser apenas aparentes e momentaneos.
Na auséncia de uma visdo apropriada o processo de
transformagdo pode facilmente se dissolver em confusdes,
incompatibilidades e desperdicio de tempo com projetos que
seguem uma dire¢do errada ou nenhuma diregdo.

A visdo tem um papel fundamental no direcionamento e
alinhamento dos esforgos de mudanga.

Mesmo que as pessoas estejam insatisfeitas com a situagao
atual, ndo fardo sacrificios, a ndo ser que acreditem que a
mudanca é realmente possivel e que seus potenciais beneficios
sdo atraentes.

Se ndo houver credibilidade e abundancia na comunicagao, os
colaboradores ndo se vao envolver no processo.

As iniciativas de mudanga costumam falhar, mesmo que os
colaboradores estejam comprometidos com a nova visdo,
qguando as pessoas sentem que ndo tém poder para superar os
grandes obstaculos no seu caminho.

Muitas pessoas ndo continuam a esforgar-se, a ndao ser que
existam provas, em seis ou oito meses, de que estdo sendo
produzidos os resultados esperados. Na auséncia de visdes de
curto prazo, muitos colaboradores desistem ou desenvolvem
forte resisténcia.

Ap0s alguns anos de trabalho duro, as pessoas ficam tentadas a
declarar vitéria do programa de mudanga na constatagdo do
primeiro grande resultado de melhora. Enquanto as mudangas
ndo forem consolidadas na cultura da organizagdo, o que pode
levar de trés a dez anos, os novos processos sdo frageis e
sujeitos a regressao.

As mudangas consolidam-se apenas quando passam a ser vistas
pelos individuos como atividades rotineiras e incorporadas a
cultura da organizagio. E importante mostrar as pessoas
envolvidas que as suas crengas e atitudes ajudaram a melhorar
o desempenho. Também é preciso que haja tempo suficiente
para assegurar que os gerentes personificaram a mudanga.

Fonte: Adaptado de Kotter (1996, 2007) e Pinto & Couto-de-Souza (2009).

De modo a ilustrar estes erros, vao ser apresentados exemplos de estudos caso de

uma organizagdo dinamarquesa, Entreprise, de Petersen, Ballegaard, & Pedersen (2008) e de

uma de uma organiza¢do brasileira, Famed Rede, de Pinto & Couto-de-Souza (2009), é

apresentado um quadro resumo das situagGes ocorridas no processo de mudanga de ambas as

Organizagdes.
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Quadro 3 — Estudos caso dos Erros fatais num processo de mudang¢a

Empresa Estudo Caso

Erro

Permitir complacéncia excessiva.

Falhar na criagéo de uma coligagdo
administrativa forte.

Subestimar o poder da visdo.

Comunicar a visdo de forma
ineficiente.

Permitir que obstdculos bloqueiem a
nova visdo.

Falhar na criagdo de vitdrias de
curto prazo.

Declarar vitoria prematuramente.

Negligenciar a incorporagdo sélida
das mudangas a cultura corporativa.

Entreprise

de Ballegaard, & Pedersen (2008)

Determinaram que falharam

completamente, conseguiram inspirar
confianga, em vez de urgéncia.

Lidaram efetivamente com este erro, a
nova administracdo juntamente com
dois gestores externos formaram a

coligagdo administrativa.

Lidaram efetivamente com este erro, a
nova visdo é clara, atraente e muito
ambiciosa.

Determinaram que este erro é a maior
preocupagao

para a equipa

administrativa, pois a visdo ndo foi
suficientemente comunicada, levando a
que se tenha subestimado a necessidade

de comunicar a visdo.

Determinaram que é necessario
continuar focados na melhoria continua,
através da motivacdo e empowering da
organizagdo para agir.

Lidaram efetivamente com este erro,
visto que todos os colaboradores
tiveram uma experiencia pessoal de uma
vitoria a curto prazo.

Lidaram efetivamente com este erro,
concluem corretamente que devem
resistir a tentagdo, que aumenta de dia
para dia, para declararem vitéria e estdo
cientes dos sinais da autossuficiéncia

organizacional.

Lidaram efetivamente com este erro,
referem que ainda é prematuro, mas
sublinham a importancia de terem
criado novos sistemas, processos e

procedimentos que suportam e

materializam a mudanca organizacional.

Famed Rede
de Pinto & Couto-de-Souza (2009)

Determinaram que entre os gestores
ndo houve um senso de urgéncia
estabelecido.
Determinaram que o comité
encarregado de gerir a empresa foi
extinto antes de concluirem um ano, e
nunca teve poder suficiente para liderar
0 processo.

Determinaram que ndo houve uma visdo
clara e apropriada sobre o processo de
mudanga.

Determinaram que que apesar de ter
existido comunicagdo abundante, foi
considerada insuficiente, porque entre o
reunides,

excesso de mensagens e

houve pouca clareza na definigdo
responsabilidades e existiram gestores
que comunicaram crengas contrdrias a
visdo.

Determinaram que este erro resumiu-se
pelas ocasiGes em que os gestores
ficaram paralisados quando
encontraram dificuldades.
Determinaram que ndo existiram sinais
visiveis de que estdo a ser produzidos
resultados esperados e que existiram
mensagens claras indicando falhas.
Lidaram efetivamente com este erro,
ndo o pensam ter cometido, o que faz
sentido porque ao mesmo tempo que
tentaram nao

aplicar a mudanga,

conseguiram produzir resultados
esperados logo ndo existiu vitéria para
comemorar.

Lidaram efetivamente com este erro,
ndo o pensam ter cometido, porque
efetivamente ndo verificaram mudangas
para existirem mudangas a cultura da

organizagdo.

Fonte: Elaboragdo prdépria.
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As oito etapas de Kotter (1996) surgem com o objetivo prevenir ou eliminar estes
erros, identificados como cruciais no insucesso da implementacdo de mudangas

organizacionais.

Para Kotter, a implementacdo de mudancas com sucesso passa pelas oito etapas,
seguindo a sequéncia das mesmas. Para Kotter pular/passar, mesmo que seja uma das etapas,

ou alterar a ordem, sem uma base sdlida, pode criar dificuldades no processo de mudanca.

Kotter (1996) e Reverol (2012) ressalvam que seguir os passos na ordem certa pode
parecer trivial, mas é muito comum as Organiza¢Ges tentarem mudar a ordem sem uma
preparagdo adequada, e que estas organizacbes tendem a experimentar resultados que sdo

menos do que favoraveis.

2.1.3. Oito Etapas do processo para implementag¢ao da mudanga

As oito etapas para implementa¢do de mudangas com sucesso do modelo de Kotter

(1996) sao:
1. Etapa - Estabelecer um senso de urgéncia;
2. Etapa - Criar uma coligacdo de Lideranca;
3. Etapa - Desenvolver a Visdo e a Estratégia;
4. Etapa - Comunicar a Visdo da Mudanga;
5. Etapa - Capacitar os funcionarios para uma ampla acao;
6. Etapa - Gerar vitorias a curto prazo;
7. Etapa - Consolidar ganhos e produzir mais mudanca;
8. Etapa - Incorporar a nova mudanca na cultura.

O modelo de implementacdo de mudanca de Kotter “oferece uma orientacgdo clara

para os esforgos de gestdo da implementacgdo de grandes mudancgas” (Stragalas, 2010, p.31).
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“Kotter descobriu que todas as oito etapas sdo necessdrias, e que devem estar
presentes e na ordem certa para que o processo de mudanca seja bem-sucedido” (Quinn,

2012, p.21).

“Uma Organizacdo que esta a tentar mudar com sucesso pode beneficiar muito com a
aplicacdo desta metodologia. As etapas de Kotter devem ver vista como uma “receita”, uma

vez que a equipa de gestdo deve segui-las na ordem fornecida” (Reverol, 2012, p.21).

Com base no conteudo apresentado anteriormente, o modelo para implementagao de
mudancas com sucesso de Kotter é constituido por oito etapas, que requerem estar presentes
no plano do iniciador do processo de mudanca e que sigam a ordem fornecida por Kotter, de
modo a que seja possivel ultrapassar o processo de mudanga de uma forma bem-sucedida,

aumentando desta forma as hipdteses de sucesso.

“As oito etapas de Kotter para transformar a sua organizagdo constituem um guia
abrangente para enfrentar o processo de mudanga” (Cameron & Green, 2009, p.182). E
segundo estes autores, o modelo de Kotter, pode ser visto como uma orienta¢do para
implementar a mudanca com sucesso, apesar existirem caso em que a mudanca ndo é aplicada

com sucesso.

As “oito passos de Kotter continuam a ser um excelente ponto de partida para os
gestores implementarem a mudanca nas suas organizacdes, e aplicando o modelo poderd

melhorar as hipéteses de sucesso” (Appelbaum, Habashy, Malo & Shafiq, 2012, 776).

O modelo de Kotter foi desenvolvido através da observagdo de empresas sem fins
lucrativos, mas isso ndo impediu que as “oito etapas de Kotter tenham sido amplamente
elogiadas e aplicadas em campos tao diversos como a educac¢do, os militares, relacdes
publicas, e a gestdo de pessoal” (Nitta, Wrobel, Howard & Jimmerson-Eddings, 2009, p. 466),
além destas dreas apresentadas, também encontrei que foi aplicado na drea da gestdo de
transportes ferroviarios (caso da Entreprise), na drea da saude (caso da Famed Rede de Pinto
& Couto-de-Souza (2009), da Eli Lilly & Company de Cowley, 2007), na educagdo médica (caso
da Faculdade de Medicina da Universidade de McGill de Steinert, Cruess, Cruess, Boudreau &
Fuks (2007), e da Northshore Medical Center LLC de Martin & Voynov, 2011), na medicina do
futebol (caso da Fédération Internationale de Football Association (FIFA) e FIFA Medical
Assessment and Research Centre (F-MARC), e o seu programa Football for Health, de Langton,
Khan & Lusina, 2010), e na gestdo e preservacdo da vida Marinha (plano de implementacédo do

Programa Delta Science, de Connor, 2013).
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“O modelo das oito etapas de John Kotter para a criagdo de mudanca organizacional
coloca a mudanca organizacional antes da mudancga de cultura, mas garante que a mudanca
estd incorporada na cultura com uma analise aprofundada da cultura durante todo o

processo” (Farkas, 2013, p. 3).

“Muito tem sido escrito sobre a natureza da mudanca e os melhores métodos para
geri-la. Com base na pesquisa, agora existe uma melhor compreensdo das etapas que devem
ser tomadas para assegurar que os esforcos de mudanca tém um impacto significativo e

duradouro” (Lunenburg, 2010, p. 1).

Segundo Stragalas (2010), se considerarmos o modelo de Kotter do ponto de vista de
um iniciador de processos de mudanca, deparamo-nos com etapas de acdo claras mas muito
amplas, ou seja, o modelo foi projetado para fornecer uma framework e pontos de partida

para o iniciador, ao invés de oferecer um plano de agdo passo a passo.

12 Etapa - Estabelecer um senso de urgéncia
“Sem uma permanente sensa¢do de urgéncia, ndao tém hipdtese de criar um grande negdcio

que vai sobreviver” (Kotter, 2012, p. 52).

Nesta primeira etapa, “Estabelecer um senso de urgéncia é crucial para ganhar a
cooperagdo necessaria” Kotter (1996, p.36), pois segundo o autor, se a complacéncia for
elevada, levam a que o processo de mudang¢a ndo vd a lado nenhum, porque nesse caso,

poucas pessoas estardo mesmo interessadas em trabalhar sobre o problema da mudanca.

O autor acredita que se o senso de urgéncia for baixo, isso vai afetar as etapas
seguintes, pois vai ser mais dificil reunir uma coliga¢do de lideranga com poder e credibilidade
suficientes para orientar o esforco de mudanga ou convencer os colaboradores a gastarem o

tempo necessario para criar e comunicar a visdo da mudancga.

Face a importancia do impacto da complacéncia nesta etapa do modelo, Kotter (1996)
apresenta nove fontes de complacéncia, que ajudam a explicar a origem do motivo do

colaboradores se “esforcarem” para manter o status quo, que sao:

1.A inexisténcia de uma crise altamente visivel;

2.A abundancia de recursos visiveis;
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3.0s baixos padrdes no desempenho global;

4.A estrutura organizacional que concentra os colaboradores em metas funcionais

estreitas em vez do desempenho do negdcio;
5.0 sistema interno de medicdo incide sobre os indices de desempenho errados;
6.A falta de feedback no desempenho proveniente de fontes externas;

7.0s comportamentos negativos demonstrados contra os colaboradores que oferecem

feedback sobre o desempenho externo;

8.A capacidade de negacgdo, no caso das pessoas que ja estdo ocupadas ou estressadas;

e

9.A administracdo quando esta demonstra demasiada positividade para “confrontar”

os colaboradores.

Segundo Kotter (2012), se o senso de urgéncia for criado em torno de uma
oportunidade estratégica racional e emocionalmente excitante, esta torna-se a base sobre a

gual todo o processo de mudanga é construido.

O autor, ao longo do seu mais recente trabalho, viu urgéncia em curso como uma forte
vantagem competitiva, pois esta pode galvanizar “um exército de voluntarios e manter o
sistema operacional em boas condi¢cbes de funcionamento” Kotter (2012, p. 52). E desta
forma, leva os gestores a concentrarem-se em oportunidades e em permitirem que a rede

organizacional cresgca em beneficio da organizagao.

Para Farkas (2013), o senso de urgéncia é considerado uma importante primeira etapa,
na qual os colaboradores determinam se vale apena esforcarem-se para implementar a

mudanca.

Quando os Colaboradores demonstram um elevado senso de urgéncia, é visivel nas
pequenas coisas, tais como, o entusiasmo com que vém trabalhar todos os dias, devido a estes

contribuirem para o esfor¢o de mudanca.

Segundo Martin, Taylor & Schlee (2012), os profissionais de hoje em dia sdo
confrontados com um elevado senso de urgéncia que ndo existia nos profissionais do passado,
isto deve-se a dois fatores essenciais que sdo as redugdes significativas nos orgamentos e os

desafios de expansdo em todos os niveis de governagao.
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22 Etapa - Criar uma coligacdo de Lideranga

“Todos os membros da coligacdo de lideranga sdo iguais” (Kotter, 2012, p. 52).

Segundo Kotter (1996), uma coligacdo de lideranca deve ser constituida por uma
equipa que reflita as seguintes quatro qualidade; o poder hierarquico, a pericia/conhecimento,

a credibilidade e a lideranga.

O Poder hierdrquico é necessdrio que esteja presente num certo numero de
colaboradores-chave dentro da coligacdo, de modo, a que aqueles deixados de fora da

coliga¢do, ndo possuam o poder necessario para bloquear o progresso de mudanga.

A Pericia/Conhecimento é necessario para a coligacdo, e que seja constituida por
membros com pontos de vista diferentes, e ao mesmo tempo relevantes, de modo a permitir

gue as decisdes tomadas, sejam informadas e inteligentes.

A Credibilidade é necessaria para a coligagdo, para que a coligacdo seja respeitada, de

modo a que as suas acoes sejam levadas a sério pelos restantes colaboradores.

E por fim a Lideranca, que deve estar presente, de modo a que a coligacao seja capaz

de liderar todo o percurso de conducdo da implementacdo do processo de mudanca.

Para Kotter (1996), a combina¢do de confianca e de um objetivo comum
compartilhada por pessoas com as caracteristicas, enumeradas anteriormente, pode formar

uma coligacdo muito poderosa que tera capacidade para implementar a mudanca necessaria.

Esta Coligac¢do vai ter o potencial para fazer o trabalho duro envolvido em criar a visdo
necessaria, comunicando amplamente essa visdo, empowering um grande conjunto de
pessoas, garantido a credibilidade, para construir vitorias a curto prazo, liderando e gerindo

varios projetos de mudanca, e ancorando as novas abordagens na cultura organizacional.

“A Coligacdo de Lideranca é selecionada para representar cada um dos departamentos
da hierarquia e niveis, com uma ampla gama de atividades. Deve ser composta por pessoas em
guem a lideranca confia e deve incluir alguns lideres e gestores proeminentes. Isto garante que
a coligacdo de lideranca pode recolher e processar informagdes que nenhuma outra jamais

poderia” (Kotter, 2012, p. 52).
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“Um dos aspetos da implementacdo da mudanga em organizagées complexas é a
necessidade de obter apoio para a mudanga. Isso inclui a criagdo de uma coligacdao de
lideranga, onde os seus membros servem com as principais cheerleaders para a mudanca fora
da equipa de lideranca. Os membros da coligacdo de lideranga ndo sé promovem a mudancga,
mas também recrutam colaboradores em toda a Organizagao” (Isset, Glied, Sparer & Brown,

2013, p. 3).

Para Farkas (2013), os lideres devem ser consistentes tanto nas suas palavras e nos
seus atos, devem comunicar abertamente e lidarem com os conflitos de fora transparente,
liderando pelo exemplo, de modo a ganharem a confianga e o capital politico necessdrio para
liderarem a coligacdo. Assumir apenas a posicdo de lideres da coligacdo nao é suficiente, eles
necessitam de ganhar a confianca das pessoas nas suas competéncias, e de ganhar a lealdade

dos colaboradores, antes de estes estarem dispostos a apoiarem a iniciativa de mudancga.

32 Etapa - Desenvolver a Visdo e a Estratégia
“A visdo vai servir como um verdadeiro norte estratégico” (Kotter, 2012, p. 52).

Segundo Kotter (1996), a visdo é essencial e esta serve trés finalidades importantes,
pois esta:

e Simplifica centenas ou milhares de decisGes mais detalhadas;

e Motiva as pessoas a agir na diregao certa, mesmo que no inicio seja dificil; e

e Ajuda a coordenar as acbes de diferentes pessoas de um modo extremamente

rapido e eficiente.

“A visdo serve trés fungdes importantes, a de esclarecimento do sentido geral da
mudanca, a de simplificar a multiplicidade de decisdes mais detalhadas, e a de contribuir

rapida e eficientemente na coordenacgdo de agdes” (Fry et al, 2011, p. 262).
“A visdo pode ser mundana e simples, pelo menos parcialmente, porque em

transformacbes bem-sucedidas é apenas um elemento de um sistema maior, que inclui

também as estratégias, planos e orcamentos” Kotter (1996, p. 71).
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Para Kotter (1996), as visGes eficazes tém seis caracteristicas principais em comum,
que sao:

elmagindveis: Elas transmitem uma imagem clara de como sera o futuro;

eDesejdveis: Elas apelam para o interesse de longo prazo dos que participam na

empresa;

eVidveis: Elas contém metas realistas e atingiveis;

eFocadas: Elas sao claras o suficiente para fornecer orientacdao na tomada de decisao;

oFlexiveis: Elas permitem a iniciativa individual e respostas alternativas em func¢do da

evoluc¢do das condigdes;

eTransmissiveis: Elas sdo faceis de comunicar e podem ser explicadas rapidamente.

A visdo correta, segundo Kotter (2012), deve ser viavel e facil de se comunicar, e ao

mesmo tempo deve ser emocionalmente atraente, bem como estrategicamente inteligente.

A visdo deve dar uma imagem de sucesso a coligacdo de lideranca e bastante
informacdo e orientacdo para tomar decisdes consequentes em tempo real, sem obrigar a que

tenham de pedir permissdo a cada “curvinha”.

Para Farkas (2013), a visdo deve fornecer uma imagem clara do caminho a seguir, e ao

mesmo tempo, deve fazer os colaboradores valorizarem os seus trabalhos.

42 Etapa - Comunicar a Visao da Mudanga
“Se as mensagens corretas forem enviadas a partir de uma apaixonada coligagdo de lideranga

aos colegas que sentem um senso de urgéncia, o exército de voluntarios vdo comecar a se reunir”

(Kotter, 2012, p. 54).

Para Kotter (1996), a visdo da mudanca pode servir um propdsito Util mesmo que
apenas seja compreendida por algumas pessoas chave, mas o verdadeiro poder da visdo é
liberado somente quando a maioria das pessoas envolvidas tem um entendimento comum das

suas metas e direcdes.

“O tempo e a energia necessarios para a comunicacdo eficaz da visdo estdo

diretamente relacionados com a clareza e simplicidade da mensagem” (Kotter, 1996, p. 89),
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neste caso a visdo, que para ser clara deve ser focada, e a informacao livre de termos mais
complexos pode ser disseminada para grandes grupos de pessoas, facilitando e diminuindo os

custos referidos.

Segundo Kotter (1996), para efetuar uma comunicacdo eficaz da visdo é necessario ter

em atencdo alguns elementos chave, que sao:

1. Asimplicidade, pois todos os termos mais complexos devem ser eliminados;

2. A metdfora, analogia e exemplo, pois uma imagem vale mais que mil palavras;

3. Vdrios fdruns, pois devem ser usadas todas as possibilidades para comunicar a
visdo, como reunides grandes e pequenas, memorandos e jornais, interacoes

formais e informais sao todas eficazes para espalhar a palavra;

4. Repeticdo, pois a repeticdo leva a que as ideias sejam ouvidas muitas vezes,

facilitando assim a sua interiorizagao;

5. Lideranca pelo exemplo, pois se os elementos de topo se mostrarem incompativeis

com a visdo, esse dominio vai superar outras formas de comunicacao;

6. A explicagdo de inconsisténcias aparentes, inconsisténcias nao confrontadas vao

destruir a credibilidade de toda a comunicagao; e

7. Dar e receber, a comunicacdo bidirecional é sempre mais poderosa que a

comunicagdo unilateral.

Segundo Kotter (2012), uma visdo e estratégia de alto risco vividamente formulada,
promulgada por uma coligacdo de lideranca memoravel e autentica vai levar as pessoas a
discuti-las sem o cinismo de quem frequentemente recebe mensagens em cascata para baixo

na hierarquia.

Segundo Farkas (2013), devem ser utilizados varios e diferentes métodos de
comunicagdo, por exemplo, se uma comunicacdo de grupo falhar devido a alguns
colaboradores terem sido vocais nas suas criticas, é necessario realizar comunicag¢des
individuais para demonstrar que as preocupacdes levantadas sdo levadas em consideracao

pelos lideres, na implementacdo de mudanca.
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52 Etapa - Capacitar os funcionarios para uma ampla acao
“Eles estabelecem uma forma de iniciar a aprendizagem e saberem por que é que isso esta
acontecer, para descobrirem como remover as barreiras, e projetarem uma solugdo” (Kotter, 2012, p.

54).

Segundo Kotter (1996), o objetivo desta fase é capacitar uma ampla base de pessoas a
agir, ao removerem o maior nimero de barreiras possivel neste momento no processo de

implementacdao da mudanca.
O autor identifica varias barreiras estruturais, que sao:

1. As estruturas hierdrquicas formais que tornam dificil para os colaboradores de

agir;
2. Afalta das habilidades necessdrias que compromete a agao;
3. O pessoal e sistemas de informacdo dificultam a a¢do; e

4. Os chefes que desencorajam acbes voltadas para contribuir para a implementacdo

da nova visdo.

E 6bvio, que colaboradores desanimados, e sem poder, nunca tornam as organizacdes
em vencedoras num ambiente econdmico global. Mas se |he juntarmos a estrutura certa, e os
treinarmos e supervisionarmos para a construcdo de uma visdo comum, podemos criar uma

enorme fonte de poder para melhorar o desempenho organizacional.

Para Farkas (2013), uma vez que a visao foi desenvolvida, refinada e comunicada, para
capacitar os colaboradores a atuarem baseado na visdo, a coligacdo de lideranga deve eliminar

os entraves, de modo a incentivarem-nos a agir.

62 Etapa - Gerar vitdrias a curto prazo
Para garantir o sucesso, as melhores vitérias a curto prazo deveriam ser ébvias,

inequivocas e claramente relacionadas com a visdo” (Kotter, 2012, p. 54).
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Para Kotter (1996), é extremamente arriscado executar um esfor¢o de transformacao

sem tomar especial atengdo com as vitdrias a curto prazo. Por vezes pode ter sorte, e

resultados visiveis podem acontecer por acaso, mas por vezes a sorte pode-se esgotar.

As vitdrias de curto prazo ajudam a mudancga, em pelo menos 6 maneiras, visto que:

1.

Fornecem evidéncias de que os sacrificios valem apena, e as vitdrias ajudam a

justificar os custos de curto prazo envolvidos;

Recompensar os agentes de mudanga com “palmadinhas nas costas”, depois de

um grande esforco, o feedback positivo constréi moral e motivacao;

Ajuda a afinar a visdo e a estratégia, pois as vitorias de curto prazo dao a coligacado

de lideranga, dados concretos sobre a viabilidade das suas ideias;

Minar os cinicos e resistentes, pois as claras melhorias no desempenho tornam

dificil para as pessoas bloquear a mudanca necessaria;

Manter os chefes a bordo, fornecer as provas da mudanga em curso para os niveis

mais elevados da hierarquia; e

Criar dinamica, tornar os neutros em apoiantes, os simpatizantes em ajudantes

ativos, etc.

“Alvejar vitérias a curto prazo durante um esforco de transformacdo faz aumentar a

pressdo sobre as pessoas” (Kotter, 1996, p. 127). Apesar do autor argumentar que essas

exigéncias extras sdo inadequadas, ao mesmo tempo considera que a pressao de curto prazo

pode ser Util para manter a taxa de urgéncia elevada.

Para Farkas (2013), os colaboradores sdo mais propensos em cumprirem com o0s

objetivos a curto prazo, quando estes tém a liberdade de definirem os seus caminhos e assim

tornarem a avalia¢do significativa, isto tudo, desde que os objetivos estejam em sintonia com a

visdo global previamente estabelecida e comunicada.

72 Etapa - Consolidar ganhos e produzir mais mudanga

“As Organizagdes devem continuar a realizar iniciativas estratégicas e a criar novas, para se

adaptarem a mudanca de ambientes de negdcios e, assim, melhorarem as suas posicdes competitivas”

(Kotter, 2012, p. 56).
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A grande mudanca, segundo Kotter (1996), leva muito tempo, especialmente em
grandes organiza¢des. Muitas forgas podem parar o processo de mudanga, no caminho para o
sucesso, tais como o desempenho dos agentes fundamentais da mudanca, o abandono por

parte dos lideres, ou até mesmo a pouca sorte podem “matar” um processo de mudanca.

Por isso, nestas circunstancias as vitdrias a curto prazo sao essenciais para manter a
dindmica, mas a celebragdo dessas vitdrias pode ser letal se a urgéncia se extinguir, pois com

um nivel alto de complacéncia, os resistentes podem tentar dar a volta a mudanca.

“Todas as OrganizagGes sdo compostas de partes independentes. (...) A quantidade de
interdependéncia, no entanto, pode variar muito entre as organizacdes, dependendo de uma
serie de fatores, nenhum dos quais é mais importante que a competitividade do ambiente de

negdcios” (Kotter, 1996, p. 134).

O autor apresenta o que acontece na sua versdo da etapa 7 quando o esfor¢o da

grande mudanca é de sucesso, que é:

e Mais mudang¢a, nao menos: A coligacdo de lideranca utiliza a credibilidade
conferida pelas vitérias de curto prazo, para lidar com projetos adicionais e

maiores mudancgas.

e Mais ajuda: pessoas adicionais sdo trazidas, promovidas e desenvolvidas para

ajudar com todas as mudancas.

e Llideran¢a da administragdo mais antiga: Lideres mais antigos concentram-se em
manter clareza no propdsito compartilhado para o esforco global e em manter os

niveis de urgéncia elevados.

e A gestdo de projetos e a lideranca vém de abaixo: os niveis de baixo na hierarquia
tanto promovem a lideranga para projetos especificos e como a gestdo desses

projetos.

e Reducdo de interdependéncias desnecessarias: Para fazer a mudanc¢a mais facil,
tanto a curto e a longo prazo, os gestores identificam as interdependéncias

desnecessarias e elimina-as.
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“Sem liderancga suficiente, muda-se de posi¢do, e triunfar num mundo em rapida
mutagao torna-se problematico” (Kotter, 1996, p. 144) ou “quando uma organizacdo tira o seu

pé do acelerador, a resisténcia cultural e politica surge” (Kotter, 2012, p. 56).

Para Farkas (2013), consolidar ganhos ndo sinaliza o fim do processo de mudanca, mas

a oportunidade de usar esses ganhos como uma alavanca para continuar o ritmo de mudanca.

82 Etapa - Incorporar a nova mudanga na cultura
“Nenhuma iniciativa estratégica, grande ou pequena, esta completa até que tenha sido

incorporada nas atividades do dia-a-dia” (Kotter, 2012, p. 56).

Segundo, Kotter (1996), a cultura é poderosa por causa de trés razées:

1. Porque os individuos sao selecionados e doutrinados tao bem.

2. Porque a cultura exerce-se através das acoes de centenas ou milhares de pessoas.

3. Porque tudo isto acontece sem muita intencdo consciente e, portanto, é dificil

contestar ou sequer discutir.

Quando as novas praticas sdo enxertadas com a cultura antiga, segundo Kotter (1996),
em muitos esfor¢os de mudanga, o nucleo da cultura antiga ndo é incompativel com a nova

visdo, embora seja plausivel que com algumas normas especificas sera.

Caso isso aconteca, o desafio é inserir as novas praticas nas antigas e também remover
qualquer pratica que se torne inconsistente. Mas também é verdade, que ancorar um novo
conjunto de praticas de cultura é bastante dificil, mesmo quando estas abordagens sao
consistentes com o nucleo da cultura existente, todavia quando ndo o sdo, o desafio torna-se

ainda muito maior.

Para incorporar a mudanca na cultura organizacional, segundo Kotter (1996), é preciso

compreender que esta:

e Vem por ultimo, ndo em primeiro: a maioria das alteracées nas normas e valores

compartilhados vem no final do processo de transformacao.
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e Depende dos resultados: As novas abordagens geralmente sé se incorporam na
cultura depois que seja claro que estas funcionam, e que até sdo superiores aos

métodos anteriores.

e Requer muita conversa: Sem instrucao verbal e apoio, as pessoas sao muitas vezes

relutantes em admitir a validade de novas praticas.

e Pode envolver rotatividade: As vezes, a Unica maneira de mudar uma cultura é

mudar as pessoas chave.

e Tomar decisGes sobre sucessdo crucial: Se os processos de promocdo ndo sao
alterados para serem compativeis com as novas praticas, a velha cultura vai

reafirmar-se.

“Uma nova dire¢do ou método deve ser incorporada na prépria cultura da organizagao
e vao fazé-lo se a iniciativa produz resultados visiveis e envia a sua organizacdo para um

melhor futuro estratégico” (Kotter, 2012, p. 56).

“E porque essa mudanca é t3o dificil de realizar, que o processo de mudanca tem oito
etapas, em vez de duas ou trés, que muitas vezes levam muito tempo, e requerem muita

lideranga de muitas pessoas” (Kotter, 1996, p.158).

Para Farkas (2013), a etapa final implica tornar as novas abordagens parte da estrutura
institucional, ou seja, nesta etapa é pretendido incorporar as novas abordagens de tal forma

que se tornem uma parte regular do que a Organizagao faz.

Por sua vez, o modelo das oito etapas de Kotter pode ser implementado em todos os
processos de mudanca com uma orientagdo top-down, por outras palavras, para processos de

mudanca que tenham “surgido” no topo hierdrquico da organizacao.

“A revisdo de Literatura de mudanca organizacional para a primeira década do novo

milénio corrobora a afirmagdo orientada para o praticante de Kotter” (Fugate, 2012, p. 182).

Ao longo de cada uma das oito etapas, foram apresentados vdrios autores que
validaram cada uma das etapas de Kotter (1996), mas segundo Appelbaum et al (2012), que
efetuou uma avaliacdo exaustiva da literatura relevante, concluiu que apesar de existir provas
que validam as vdrias etapas individualmente, notou que ndao existem muitos estudos

estabelecidos para validar as oito etapas completas, e que na verdade, a maioria das
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evidéncias encontradas foram compiladas pelo préprio Kotter, levando este a afirmar que

“essencialmente Kotter valida Kotter” (Appelbaum et al, 2012, p. 776).

Segundo Biech (2007), Kotter afirma que o processo de Mudan¢ca ndo termina

enquanto a mudanga nao tiver raizes, ou seja, ndo basta tentar implementar a mudancga, é

preciso atencdo constante para manter o processo de mudanca “vivo”.

Em suma, e de forma a ajudar a assimilagdo das oito etapas do processo para

implementa¢do da mudanca de Kotter, sera apresentado um quadro resumo, com pequenas

diretrizes de agdo em cada uma das etapas.

Quadro 4 — Quadro resumo das Oito Etapas do processo para implementagdo da

mudanca

: i Estabelecer um senso de urgéncia

o~

o
R Criar uma coligagdo de Lideranga

: i Desenvolver a Visdo e a Estratégia
.

x Comunicar a Visdo da Mudanga

LA,

Capacitar os funciondrios para uma ampla agdo

it
: \ Gerar vitdrias a curto prazo
) Y

Consolidar ganhos e produzir mais mudanga

X

Incorporar a nova mudanga na cultura

Ajudar os outros a ver a necessidade de mudanga, e eles vao ser
convencidos da importancia de agir imediatamente.

Examinar o mercado e as realidades competitivas. Identificar e
analisar crises, ameacas e oportunidades.

Reunir um grupo com poder suficiente para liderar a mudanca.
Garantir que esse grupo consiga trabalhar como uma equipa.

Criar uma visdo que ajude a direcionar os esfor¢os de mudanga.
Desenvolver estratégias para atingir esses objetivos.

Utilizar todos os meios possiveis para comunicar constantemente a
nova visdo e suas estratégias. Fazer com que o grupo responsavel
pela lideranga do processo modele o comportamento esperado
dos colaboradores.

Eliminar os obstaculos. Modificar os sistemas de estruturas que
obstruem a visdo de mudancga. Motivar os colaboradores a
assumirem riscos e estimular ideias, atividades e ag¢des ndo
tradicionais.

Planear visGes de ganho ou melhorias de performance. Criar esses
ganhos. Reconhecer visivelmente e recompensar as pessoas que
tornaram esses ganhos possiveis.

Utilizar o aumento de credibilidade para modificar sistemas,
estruturas e politicas que nado estejam harmonizados entre si e ndo
sejam adequados a visdo da mudanga. Contratar, promover e
desenvolver pessoas que possam implementar a visdo da
mudanga. Revigorar o processo com novos projetos, temas e
agentes de mudanca.

Gerar melhoria de performance por meio de comportamento
orientado para o consumidor e para a produgdo, aumentar e
melhorar a lideranga e criar um gerenciamento mais efetivo.
Articular conexdes entre os novos comportamentos e o sucesso da
organizagao. Desenvolver  maneiras de  assegurar o
desenvolvimento de liderangas e sucessao.

Fonte: Adaptado de Kotter (1996, 2007) e Pinto & Couto-de-Souza (2009).
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Para abrilhantar a importancia deste modelo, Kotter & Cohen (2002) apresentaram ou
4 ou 5 histdrias ilustrativas em cada etapa do modelo de Kotter, mas de modo a apenas ficar
percetivel o usufruto dessas histdrias, sera apresentado em seguida um breve quadro resumo

contendo uma histéria de cada uma das etapas.

Quadro 5 — Quadro resumo das histdrias das Oito Etapas de Kotter

e Um estagiario foi encarregue de estudar os custos
das diferentes luvas que utilizam;
Estabelecer um senso de urgéncia
e Ficou determinado que compravam 424 tipos de
luvas com precos flutuantes (55 numa fabrica e 175

noutra);

O estagiario reuniu todas as varias luvas e colocou-as
na mesa da sala de reuniGes com os varios pregos de

compra praticados;

Esta acdo ganhou notoriedade, devido aos numeros
de luvas e ao impacto nas futuras poupangas em
compras;

“Gloves on the Boardroom Table”

Tornou-se num exemplo real para reforgar em todos
os niveis da organizagdo, estes desperdicios de

dinheiro, que estabeleceu um senso de urgéncia.

Sete diferentes unidades do exército da forga de

Criar uma coligagéio de Lideranga defesa sdo juntas e tém de trabalhar em conjunto.

e De modo a criarem um verdadeiro grupo, estes
partilharam histérias sobre a fogueira, o que

" . . . permitiu que criassem lagos e confianca.
General Mollo and i were floating in the water

Por fim, sob a coligagdo dos sete lideres ficaram

capazes de trabalharem juntos em tempos de crise.
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Desenvolver a Visdo e a Estratégia

“The Plane Will Not Move”

Comunicar a Visdo da Mudanga

“The Screen Saver”

Capacitar os funciondrios para uma ampla a¢éo

“I survived, so you can too”

Gerar vitorias a curto prazo

“The Senator owned a trucking company”

e Numa fabrica de montagem de avides em linha de
montagem, na qual inicialmente se a estagdo A ndo
conseguia montar a sua parte, o avido avangava até
ao fim e depois era todo desmontado para meter a

parte da estagdo A e voltar a montar.

Com a chegada do novo CEO, ficou decretado que “o
avido ndo vai avangar”’, se a estagdo nao estava
preparada para montar a sua parte, o avido ficava a
espera, o que criou a responsabilidade e empenho

que ndo existia anteriormente.

Uma organizagdo tinha uma visdo partilhada e todos
na organizagdo sabiam a visdo mas a organizagao

ndo comunicava a visdo partilhada.

Um dia quando os colaboradores chegaram a
organizagdo e ligaram os computadores, depararam-
se com uma novidade, o novo screen saver (protetor
de ecrd) era a visdo partilhada e comegaram todos a
falar da comunicagdo, pois a¢des falam mais altos

que as palavras.

Um ex-colaborador volta a sua anterior organizacdo
para palestrar com 200 colaboradores sobre a
mudanga que ocorreu na organizagdo e como ele
mudou, e como a organiza¢dao mudou para melhor e
isso permitiu que todos o vissem, e pensassem ele

sobreviveu e eu vou também.

Um senador que tem a companhia de camionagem e
quando Ihe perguntaram sobre esta, ele apresentou
15 documentos que anteriormente tinham de ser

preenchidos

Por sua vez, a organizagdo comegou a trabalhar na

implementagdo da mudanga, reduziu esses

documentos para apenas um.
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. . i e A equipa de planeamento de investimentos faz
Consolidar ganhos e produzir mais mudanca

videos satiros com personagens diferentes baseados

nos executivos da organizagdo, sobre como uma

pessoa faz um orgamento, no qual o “comerciante

de medo” aumentava o seu orgamento ao trabalhar

os medos das pessoas e era sempre persuasivo.

® Depois desse momento todos os executivos

comegaram a perguntar se eles eram o comerciante

de medo, e também gerou meses depois

“Merchant of fear” comentdrios do género, ja estas a comegar a parecer

o comerciante de medo.

Um executivo operacional que defendia operagdes
Incorporar a nova mudanga na cultura

lean (operava com a premissa de criar mais valor
para os clientes com menos recursos) foi transferido

para a sede na Suiga por cinco anos.

Trés anos depois, teve de voltar devida a queda dos

resultados e encontrou uma nova equipa de gestdo.

O executivo que o substituiu ndo partilhava a sua
visdo lean de como operar a maquina operacional, o
que significa que a nova gestdo ndo incorporou a

P mudang¢a criada anteriormente e agou nos
“The boss went to switzerland” s pag

numeros.

Fonte: Adaptado de Kotter & Cohen (2002).

Estas histdrias permitem ao leitor ter uma perspetiva mais préxima da realidade, mas
para ter uma perspetiva ainda mais realista do que com as histdrias apresentadas
anteriormente, vdo ser apresentados exemplos de estudos caso da Eli Lilly, de Cowley (2007),
da Faculdade de Medicina, de Steinert et al. (2007), da FIFA/F-MARC, de Langton et al., 2010) e
da Famed, de Pinto & Couto-de-Souza (2009), para exibir um quadro resumo das situagoes

ocorridas no processo de mudanca destas Organizagdes.
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Quadro 6 — Estudos caso das Oito Etapas do processo para implementagdo da

mudanca

Estabelecer um senso
de urgéncia

Criar uma coligagéo de
Lideranga

Desenvolver a Visdo e a
Estratégia

Comunicar a VisGo da
Mudanga

Eli Lilly
de Cowley (2007)
Identificaram a
oportunidade de
comunicar detalhes
sobre os resultados
esperados.

Foi criada uma coligagdo
“linked-arm” para
sinalizar que o lider esta
comprometido e

esperava a participacao

que

de todos.

Implementaram
mudangas na visdo
através de meios
estabelecidos ou novos

processos para atualizar.

Consideram que
comunicaram, e que a
comunicagdo é normal
para os lideres da
organizagdo, e que o0S
colaboradores esperam
que os liderem

comuniquem a mudanga e
os convidem a envolver-se.

Faculdade de
Medicina
de Steinert et al.
(2007)

Destacaram a crescente
importancia do
profissionalismo na

educacao médica.

Foi  estabelecido um

“grupo de interesse”
informal que contribuiu
para uma maior
visibilidade
faculdade.

dentro da

Criaram um grupo de
professores em pequenos
grupos experientes, que
levou a um conjunto de
recomendagdes gerais a
respeito do ensino de

profissionalismo.

Consideram que

contribuiram  para a
disseminagdo da visdo por
toda a comunidade

académica.

FIFA/F-MARC
de Langton et al.
(2010)

Foram convocados os
lideres das organizacGes
nacionais desportivas
com os lideres da
medicina desportiva de
quase 200 paises para a
primeira conferéncia do
“Football for Health”.

A coligagdo de lideranga

era formada pelo
conselho da FIFA que age
de uma forma coesa para
apoiar a F-MARC, que
reune grupos
internacionais de
especialista em medicina

do futebol.

O “Football for Health”
constituido por quatro
etapas e o “The 11 for
Health”, que
curtas mensagens para

usa 11

educar e comunicar,
como visdo nesta
iniciativa.

Utilizaram o programa de
comunicagdo que é
generosamente apoiado

pela divisdo de
Marketing da FIFA, e
como usam jogadores

proeminentes, facilitam a
rececdo da mensagem.

Famed
de Pinto & Couto-de-
Souza (2009)

Ndo houve um senso de

urgéncia estabelecido,

visto que eram precisos
gestores que assimilassem
a responsabilidade de
serem agentes geradores

de resultados.

Foi criado um comité,
incluindo um membro de
cada drea da empresa,
mas o diretor afirmou que
“o comité ndo faz nada” e
que “ndao podem tomar
medidas que aumentem
os gastos”, ficam assim
com uma coligagdo sem

poder.

O processo de mudanga
nao apresenta uma visao
clara, pois em diversas
situagOes foi ressalvado a
inexisténcia de metas e
desconhecimento de
planeamento estratégico.

Reforcam que terem
falhado as trés primeiras
etapas leva a

comunicagdo da

que a
visdo

possa ser efetiva.
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Capacitar os
funciondrios para uma
ampla agdo

Gerar vitdrias a curto
prazo

Consolidar ganhos e
produzir mais mudanga

Incorporar a nova
mudanga na cultura

Consideram  que os
lideres seniores
capacitaram os

colaboradores através de
sinais de envolvimento,

incluindo a mudanga
através de canais
informais e a

disponibilizarem recursos
através de canais
formais.

Assegura que os lideres
seniores comunicam,
para criar
responsabilidade
sustentada, permitindo a

criagdo e comemoragao

de vitérias no curto
prazo.
Ndo se verificou esta

etapa.

Para incorporar a nova
mudanga na cultura foi

definido o uso
equilibrado entre os
canais formais e
informais necessarios

para a prestagdo de
contas sustentavel.

Realizaram workshops

departamentais para
ensinar profissionalismo,
de modo a capacitar os

docentes.

Realizaram workshops

facultativos  sobre a
avaliagdo do  médico
como curador e
profissional e sobre a o
ensino de habilidade de
comunicagao, que
levaram a adogdo de um
modelo especifico para
habilidade de

comunicagdo.

ensinar
Existiu um recuo na
renovagao curricular, pois
este

recuo levou a

aprovagao formal do

curriculo “physicianship”.

0] corpo docente
desenvolveu  workshops
para os mentores dos

estudantes de medicina, o
que permite preparagao
continua e a renovagao de
docentes envolvidos na
implementacdo e entrega
do curriculo.

Credenciaram uma rede
global de Centros de
Exceléncia da FIFA, com
pelo menos um centro
em cada continente para
servir as comunidades de

futebol locais.

A FIFA com pelo menos
seis vitorias, como por

exemplo, a
implementagdo do
programa “the 11 for

health” por toda a nagdo.

Alargou a medicina para
o futebol aos programas
mais ambiciosos “football
for health” e ainda mais
ambicioso para o “11 for
health”.

Para incorporar a nova
mudanga na cultura, a
FIFA vai fazer chegar o
movimento “football for
health” a todo e para isso
vai ser institucionalizado.

Consideram que o estilo
de gestdo é restrita e

limitada, e tem regras
pouco claras, o que faz
com que os colaboradores
ndo tenham liberdade de
decisdo dentro da

organizagao.

Afirmam que ndo foi

possivel encontrar
comemoracdes de vitdrias

de curto prazo, porque

nao estdo a ser
produzidos resultados
esperados.

“ndo foi identificada uma
coligagdo administrativa
forte, nem a celebragdo
de conquistas de curto
prazo. Portanto, torna-se
impossivel o passo de
consolidagdo dos ganhos
seguidos da produgdo de
mais mudangas.”

“é facil perceber que as
mudangas

ainda ndo

ocorreram da maneira
desejada, e muito pouca
coisa , ou quase nada, se
alterou na cultura da
organiza¢ao” e “a analise
da mudanga da Famed
Rede de acordo com os
oito passos indicados por
Kotter, percebe-se que
praticamente nenhum
deles foi seguido. A
auséncia desses passos
parece realmente indicar
de falhas

presentes no processo e

a existéncia

explicar  algumas das
dificuldades

encontradas.”

Fonte: Elaboragdo prépria.
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2.1.4. Sintese

Neste capitulo, a revisdao de literatura, foi desenvolvida em torno das 8 Etapas para
implementagdo de mudangas com sucesso do modelo de Kotter, inicialmente foi abordada a
gestdo da mudanca organizacional, de modo a enquadrar o modelo de Kotter na Gestdao dos
dias de hoje, ou seja, de modo a enquadrar a situacdo atual em que Gestdo e a literatura se
encontram. Percorrendo a linha da gestdo da mudanca, foi necessario abordar a resisténcia a

mudanca que é uma realidade na vida dos Gestores ou Lideres da Mudanca.

Na pesquisa de literatura, a melhor forma de lidar com a resisténcia a mudanga, sdo os
Métodos para lidar com a resisténcia a mudanca, de Kotter & Schlesinger (2008), disponivel no
Quadro 1, estes autores propdem que se analisem os fatores que compdem cada situagdo da
resisténcia, e para isso determina-se a velocidade ideal de mudanca e os métodos de gestdo da
resisténcia que se enquadram a cada situacdo. Permitindo assim, usufruir de uma ferramenta

para lidar com a resisténcia a mudanga.

Kotter (1996) refere no modelo que cometer qualquer um dos oito erros comuns num
processo de mudanga pode ter consequéncias graves, o que me levantou a necessidade de
aprofundar os Oito Erros fatais num processo de mudanga, de Kotter (1996), disponivel no
Quadro 2, este autor refor¢a que o processo de mudanga passa por uma série de etapas que
levam o seu tempo, e que ndo devem pular etapas, pois apenas cria a ilusdao de rapidez e
nunca produz um resultado satisfatorio, e ainda reforca que cometer qualquer um dos erros

criticos em qualquer uma das fases pode ter um efeito devastador.

Os erros fatais num processo de mudanga, de Kotter (1996), levaram o autor a criar o
modelo das oito etapas para a implementacdo de mudangas com sucesso, disponivel no
Quadro 3, que surge com o objetivo prevenir ou eliminar os erros identificados como cruciais

no insucesso da implementagao de mudangas organizacionais.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Concluindo a revisdo de literatura, a apresentacdo do capitulo da metodologia de
investigacdo, no qual vao constar a questdo de investigacdo, os objetivos, o tipo de pesquisa,
as variaveis, a popula¢do alvo, a amostra, a conce¢do do instrumento de recolha de dados, e os

métodos de analise dos dados.

3.1. Questao de investigacao e Objetivos

Para Fortin (2009), uma questdo de investigacdo é uma pergunta referente a um tema

de estudo que se deseja investigar.

A questdo de investigacdo em estudo é determinar se estardo os alunos do Mestrado
em Gestdo da Universidade de Evora preparados para utilizar as oito etapas de Kotter como

solucdo para os processos de mudanca das Organiza¢des em Portugal?

“O objetivo de um estudo indica o porqué da investigacdo e enuncia de forma precisa
0 que o investigador tem intencdo de fazer para obter respostas as suas questdes de

investigacdo” (Fortin, 2009, p. 100).
O objetivo geral é:

e Avaliar se os alunos do Mestrado em Gestdo da Universidade de Evora estdo

preparados para usufruir das oito etapas de Kotter.
E os objetivos especificos sdo os seguintes:

e “Medir” a apeténcia dos alunos do Mestrado em Gestdo da Universidade de Evora

guanto a cada uma das oito etapas de Kotter; e

¢ Concluir se as etapas de Kotter sdo “instintivas”.
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3.2. Tipo de pesquisa

“O método de investigagcdo quantitativo € um processo sistematico de colheita de
dados observaveis e quantificiveis. E baseado na observacdo de fatos objetivos, de
acontecimentos e de fendmenos que existem independentemente do investigador” (Fortin,

2009, p. 22).

Na pesquisa utilizada, é essencial a recolha de dados primarios, pois segundo Barafiano
(2004), a criacdo de dados primarios traz um contributo acrescido a investigacdo. Por este
motivo, optei por utilizar a técnica de inquérito por questionario, que é um método que
permite recolher as informacOes consideradas necessarias. O questionario foi enviado

diretamente aos alunos ativos, através dos emails de aluno da Universidade de Evora.

3.3. Variaveis

“As varidveis sdo qualidades ou caracteristicas as quais se atribuem valores” (Fortin,

20009, p. 171).
A variavel em estudo é:

e Os niveis de apeténcia dos alunos de Mestrado em Gestdo da Universidade de

Evora quanto a cada uma das oito etapas de Kotter.

3.4. Populagao alvo e amostra

“A populagdo alvo é constituida pelos elementos que satisfazem os critérios de sele¢ao
definidos antecipadamente e para os quais o investigador deseja fazer generalizagdes” (Fortin,
2009, p. 202). Para Barafiano (2004), a populagdo objetivo, ou universo, é o conjunto de todos

os elementos que se pretende estudar.

Os sujeitos que constituem a populagao alvo que esta dissertagdao pretende visar sao
todos os alunos de todas as Especializacdes do Mestrado em Gestdo da Universidade de Evora,
ou seja, qualquer individuo que frequente ou tenha frequentado uma das especialidades
(Contabilidade, Empreendedorismo e Inovagdo, Finangas, Marketing, Organizagdo e Sistemas

de Informacgdo, Recursos Humanos, Setor Publico e Administrativo ou Outra) do Mestrado em
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Gestdo da Universidade de Evora, e se encontre ativo no periodo de aplicagdo da ferramenta

de recolha de dados, ano de 2013/2014.

“A amostra é um subconjunto da populagdo ou um conjunto de sujeitos que fazem
parte da mesma populacdo. E de qualquer forma, uma réplica em miniatura da populacio

alvo” (Fortin, 2009, p. 202).

Segundo Fortin (2009) e Barafiano (2004), nao existe fdrmula simples para determinar
a amostra. Pois, uma amostra demasiado grande pode implicar um desperdicio de recursos e

uma muito pequena pode diminuir a credibilidade dos resultados.

Quadro 7 — Selegcdo da amostra

Populacdo
Amostra
Matriculados 2013/2014
Especialidades Totais % Totais %
Contabilidade 14 9,72 4 2,78
Empreended?rlsmo 3 556 1 0,69
e Inovagao
Finangas 38 26,39 30 20,83
Marketing 23 15,97 6 4,17
Organizagao e
Sistemas de 2 1,39 2 1,39
Informagao
Recursos Humanos 36 25,00 37 25,69
Setor Publico e
Administrativo 23 15,97 6 ity
Total 144 100,00% 86 59,72%

Fonte: Elaboracao prépria.

No que diz respeito ao nimero total de elementos da populagdo, o autor sé teve
acesso ao numero de alunos matriculados em 2013/2014. A amostra foi efetivamente
constituida por todos os respondentes da populagdo visados, que apds a aplicagdo da
ferramenta de recolha de dados desenvolvida, efetivamente respondam dentro do prazo

apropriado e divulgado nessa mesma aplicagdo.
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3.5. Concegao do instrumento de recolha de dados

Em termos genéricos e no ambito das Ciéncias Sociais, pode-se definir inquérito,
segundo Carmo & Ferreira (2008), como a forma mais precisa para designar processos de
recolha sistematizada, no terreno, de dados suscetiveis de poderem ser comparados, sendo
que, neste caso, podem existir diferentes tipos de inquérito divididos entre o grau de

objetividade das perguntas e a presenga ou auséncia do investigador no ato da inquiri¢do.

“O inquérito representa toda a atividade de investigacdo no decurso da qual sdo
colhidos dados juntos de uma populagdo ou por¢des desta a fim de examinar as atitudes,

opinides, crengas ou comportamentos desta populagdo” (Fortin, 2009, p. 168).

O que implica que, mediante o tipo de pesquisa, sera o instrumento desenvolvido,
mais estruturado ou menos, com questdes abertas ou fechadas, de modo a conseguir estudar

as varidveis em estudo para dar resposta aos objetivos e a questdo de investigacao.

Segundo Fortin (2009), é favoravel consultar a literatura a fim de descobrir
instrumentos que satisfacam os objetivos da investigacdo, antes de proceder a construcao de

um questionario.

A criagdo e desenvolvimento de um questionario, para ser aplicado aos alunos do
Mestrado em Gestdo da Universidade de Evora, vai ser de raiz, devido a ndo existir um

instrumento ja criado, que se possa utilizar para responder as necessidades da investigacao.

As escalas de Likert “variam de um grupo de categorias de - menos para o mais -
pedindo as pessoas para indicar o quanto eles concordam ou ndo, aprovam ou reprovam, ou
acreditam ser verdadeiro ou falso. Ndo ha realmente nenhuma maneira errada de construir
uma escala de Likert. A consideragao mais importante é incluir pelo menos cinco categorias de

resposta” (Allen & Seeman, 2007, p. 64).

O questiondrio, disponivel no apéndice A, foi estruturado em dois grupos de questoes,

realizados de acordo com o objetivo do estudo:
e Grupo | — Caraterizacdo do Respondente;
e Grupo Il —Perfil do Respondente.

O Grupo | é constituido por 25 questdes de resposta fechada, usufruindo da escala de
likert, na qual foi atribuido 1 ao valor mais negativo (discordo totalmente) e 5 ao valor mais
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positivo (concordo totalmente), que estdo relacionadas diretamente com o modelo de Kotter e
a cada uma das oito etapas, permitindo assim recolher dados primarios, sobre a necessidade
de agir dos respondentes face a mudanga organizacional. As questdes deste grupo estdo
relacionadas com cada uma das 8 Etapas do modelo de Kotter, de forma a controlar esta

correspondéncia, foi criado o quadro apresentado em seguida.

Quadro 8 — Controlo das etapas e perguntas do Grupo |

Etapas Perguntas

19 Etapa - Estabelecer um senso de urgéncia 1 9 17
29 Etapa - Criar uma coligagdo de Lideranga 2 10 18
39 Etapa - Desenvolver a Vis@o e a Estratégia 3 11 19
49 Etapa - Comunicar a VisGo da Mudanga 4 12 20
59 Ftapa - Capacitar os funciondrios para uma ampla 5 13 21
agdo
69 Etapa - Gerar vitdrias a curto prazo 6 14 22
79 Etapa - Consolidar ganhos e produzir mais 7 15 23
mudang¢a
8¢ Etapa - Incorporar a nova mudanga na cultura 8 16 24
Generalista 25

Fonte: Elaboracdo prdpria.

Por sua vez, o Grupo Il é constituido por perguntas relacionadas com as caracteristicas
do respondente, tais como, o sexo, a idade, a drea de estudo da licenciatura, a especialidade
do Mestrado em Gestdo, a profissdo e os anos de experiéncia profissional. Estas perguntas sdo
precedidas por mais duas questdes filtro ou de controlo, das quais uma questdo sobre a
existéncia prévia de conhecimento do modelo e uma outra sobre a hipotética utilizagdo do

modelo na vida profissional do respondente.

No desenvolvimento do instrumento, foi tido em conta, que “é facil elaborar um
guestionario mas nao é facil elaborar um bom questionario” (Hill & Hill, 1998, p. 1) e que “os
cientistas sociais profissionais que usem questiondrios fazem normalmente estudos
preliminares (estudos piloto ou pré-testes) para avaliar a adequagdo do questionario a utilizar”

(Hill & Hill, 1998, p. 55).
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Segundo Fortin (2009), o pré-teste resume-se em verificar o valor do questionario

junto de uma amostra reduzida da populagao alvo.

Apds a realizagdo do questionario, foi realizado um pequeno pré-teste a um grupo de
oito respondentes com o perfil definido, de modo a determinar o tempo médio de resposta e a
usufruir das duvidas e sugestées para melhorar ainda mais a ferramenta, e ao mesmo tempo,
determinar se através do questiondrio desenvolvido obteria os dados pretendidos e ndo
estaria apenas a despender tempo na sua aplicagdo sem obter nenhum retorno
posteriormente, e deste modo nunca perderia de vista os objetivos e as questdo apresentada a

partida que pretendo atingir no trabalho. ’

Os resultados do pré-teste foram positivos, pois ao mesmo tempo que foi obtido o
tempo médio de resposta como desejado, entre 5 e 10 minutos, também se confirmou que

nao existia nada muito relevante ou significativo a apontar.

O questionario foi enviado diretamente para o endereco de email de todos os alunos
da Universidade de Evora ativos, de modo a atingir a minha populag¢do alvo, que sio todos os
alunos do Mestrado em Gestdo da Universidade de Evora, a data da realizacdo deste capitulo
obtive 86 respostas, que corresponde a uma taxa de resposta de 59 %, face ao total de alunos

matriculados no Mestrado em Gestdo da Universidade de Evora no ano letivo de 2013/2014.
3.6. Métodos de analise dos dados

A metodologia de andlise de dados a utilizar sera quantitativa, assistida pelas
ferramentas “IBM SPPS Statistics 22” e “Microsoft Excel 2010”, pois desta forma vai ser
possivel aplicar técnicas de estatisticas adquiridas no meu percurso académico, tais a analise
de frequéncias, descritiva e tabulagdo cruzada, e ao mesmo tempo com esta abordagem
quantitativa realizarei uma andlise com uma “maior segurancga”, visto que as conclusdes serdo

mais precisas e replicaveis.

Nas questdes do Grupo | do questiondrio, foi utilizada a andlise de frequéncias,
descritiva e tabulacdo cruzada para analisar os dados obtidos, e por sua vez, nas questdes do

Grupo Il do questionario, foi utilizada a andlise de frequéncia para analisar os dados obtidos.

No capitulo em seguida, vao ser apresentadas as andlises e os resultados obtidos na
dissertacdo, através da aplicacdo do questionario aplicado aos alunos do Mestrado em Gestdo

da Universidade de Evora.
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4. ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo vai ser composto pelos dados que foram obtidos através da aplicagcdo do
questionario desenvolvido, aplicado aos alunos do Mestrado em Gestdo da Universidade de

Evora, e em seguida os resultados foram interpretados e discutidos no presente capitulo.

Os resultados obtidos através da realizacdo deste trabalho serdo apresentados em

tabelas e/ou gréficos, e por sua vez interpretados e discutidos sob a forma narrativa.

4.1. Analise e Discussao dos dados

De modo a interpretar e discutir os grupos do questionadrio, vai ser invertida a ordem
de apresentacdo dos grupos do questiondrio, de forma a tratar primeiro o segundo grupo do
perfil do respondente, abordando assim as varidveis sociodemograficas primeiro, antes de
abordar o grupo da caracterizacdo do respondente, no qual os respondentes foram
confrontados pelo modelo de Kotter. Sendo assim, a ordem de interpretacdo dos grupos de

questdes vai ser a seguinte:

e |lI. Perfil do Respondente

e |. Caracteriza¢do do Respondente

Apds realizar a analise e discussdo de cada um dos grupos, vai ser apresentado uma

breve sintese dos resultados obtidos.

Em seguida, vai ser apresentada a analise e discussdo do primeiro grupo de questao, ja

escolhido anteriormente, que visa o perfil do respondente dos questionarios.

4.1.1. Perfil do Respondente

Este grupo de questdes do questiondrio, visa diferenciar os respondentes,
caracterizando-os de acordo com o sexo, a idade, a area de estudo da licenciatura, a
especialidade do Mestrado em Gestao, a profissdo, os anos de experiencia profissional, e ao

mesmo tempo, engloba mais duas questdes, das quais uma questado sobre a existéncia prévia
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de conhecimento do modelo e uma outra sobre a hipotética utilizagdo do modelo na vida

profissional do respondente.

No que diz respeito ao género (ver Tabela 1), é possivel afirmar que 41,9% (36) dos

respondentes sdo do sexo masculino e que os restantes 58,1% (50) sdo do sexo feminino.

Tabela 1 — Sexo

Frequéncia Percentagem Percentagem valida | Percentagem acumulativa
Valido Masculino 36 41,9 41,9 41,9
Feminino 50 58,1 58,1 100,0

Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo prdépria.

Quanto a idade (ver Tabela 2), verificou-se que a classe dos 19 a 29 anos representa 53,5% dos
respondentes, com uma frequéncia de 46, ja os restantes inquiridos que se apresentaram com

mais de 30 anos representam os restantes 46,5%, com uma frequéncia conjunta de 40.

Tabela 2 - Idade

Frequéncia Percentagem Percentagem vélida | Percentagem acumulativa
Vilido 19 a 29 anos 46 53,5 53,5 53,5
30a 39 anos 24 27,9 27,9 81,4
40 a 49 anos 13 15,1 15,1 96,5
50 a 59 anos 2 2,3 2,3 98,8
+ de 60 anos 1 1,2 1,2 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo prdpria.

No que diz respeito a drea de estudo da Licenciatura (ver Tabela 3), é possivel afirmar
que a area de Economia, Gestdo e Contabilidade representa 59,3% das respostas dos
respondentes, seguida pela area de Direito, Ciéncias Sociais e Servigos com 19,8% das
respostas, pela area de Humanidades, Secretariado e Tradug¢do com 16,3% dos respondentes,
pela drea das Tecnologias com 2,3%, e pelas dreas de Agricultura e Recursos Naturais e de

Ciéncias da Educagdo e Formacgdo de Professores com 1,2% cada.
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Tabela 3 - Area de estudos da Licenciatura

Frequéncia Percentagem Percentagem vélida | Percentagem acumulativa
Valido Area de Tecnologias 2 2,3 2,3 2,3
Areas de Agricultura e Recursos Naturais 1 1,2 1,2 3,5
Areas de Ciéncias da Educagdo e Formagdo
1 1,2 1,2 4,7
de Professores
Areas de Direito, Ciéncias Sociais e Servigos 17 19,8 19,8 24,4
Areas de Economia, Gestdo e Contabilidade 51 59,3 59,3 83,7
Areas de Humanidades, Secretariado e
14 16,3 16,3 100,0
Tradugdo
Total 86 100,0 100,0
Fonte: Elaboracdo prépria.
Quanto a especialidade frequentada do Mestrado em Gestdo da Universidade de
Evora frequentado (ver Tabela 4), verificou-se que a especialidade mais representada nas
respostas dos inquiridos é a Especialidade de Recursos Humanos com 43% das respostas,
seguida pela Especialidade de Finangas com 34,9%. Das restantes especialidades, apresentam
7% as especialidades de Marketing e de Setor Publico Administrativo, com 4,7% a
especialidade de Contabilidade, com 2,3% a especialidade de Organizacdo e Sistemas de
Informacao, e por fim, com 1,2% a especialidade de Empreendedorismo e Inovagao.
Tabela 4 - Especialidade frequentada do Mestrado em Gestdo da Universidade de Evora
Frequéncia Percentagem Percentagem valida | Percentagem acumulativa
Valido Contabilidade 4 4,7 4,7 4,7
Empreendedorismo e Inovagdo 1 1,2 1,2 5,8
Finangas 30 34,9 34,9 40,7
Marketing 6 7,0 7,0 47,7
Organizagdo e Sistemas de Informagdo 2 2,3 2,3 50,0
Recursos Humanos 37 43,0 43,0 93,0
Setor Publico e Administrativo 6 7,0 7,0 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo prépria.

No que diz respeito as Profissdes (ver Tabela 5), é possivel afirmar que existe uma

profissdo que dominou as respostas, sendo esta, a profissdo de Estudante com 29,1% (25) dos

respondentes, precedida pelas profissbes de Administradores/Gestores, de Assistentes

Técnicos e de Estagidrios, com 15,1% (13), 12,8% (11) e 11,6% (10), respetivamente,
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perfazendo quase 70% das profissdes dos inquiridos. Os restantes inquiridos responderam

com uma variedade de 11 profissdes, destacando-se ainda as profissdes de Desempregados e

de Técnicos Superiores, com 8,1% (7) e 5,8% (5), respetivamente.

Tabela 5 - ProfissGo

Freqguéncia Percentagem Percentagem valida Percentagem acumulativa

Valido Administradores/Gestores * 13 15,1 15,1 15,3
Assistentes Técnicos 2 11 12,8 12,8 27,9
Consultora 2 2,3 2,3 30,2
Desempregado 7 8,1 8,1 38,3
Docente/ Investigador 2 2,3 2,3 40,6
Eng. Agronomo 1 1,2 1,2 41,8
Estagiarios 3 10 11,6 11,6 53,4
Estudante 25 29,1 29,1 82,5
Formador 3 3,5 3,5 86,0
Funcionério Pablico 2 2,3 2,3 88,3
Operario Fabril 1 1,2 1,2 89,5
Reformado 1 1,2 1,2 90,7
Seguranga * 2 2,3 2,3 93,0
Servigos 1 1,2 1,2 94,2
Técnicos Superiores 5 5 5,8 5,8 100
Total 86 100,0 100,0

1. Administradora de Empresas; Bancario; DRH; Economista; Empresario; Gestor; Gestora de Conta;
2. Administrativa, Assistente Comercial Bancario, Assistente Técnico, Escrituraria, Rececionista.

3. Estagiérios, Estagiario de Marketing.
4. GNR, Militar.

5. Técnica Superior, Técnica Superior de Gestéo, Técnico Financeiro, Técnica Recursos Humanos.

Fonte: Elaboracgdo prépria.

Quanto a Experiéncia Profissional (ver Tabela 6 e Grafico 1), é possivel verificar que

54,7% (47) dos respondentes tém 5 ou menos anos de experiéncia profissional, sendo que

dessa percentagem 34,9% apenas diz respeito a 1 ou menos anos de experiéncia. Os seguintes

39,4% dos respondentes, 19,7% (17) dos respondentes assumem valores entre os 6 e os 15

anos de experiéncia e os restantes 19,7% (17) dos respondentes assumem valores entre os 16

e os 25 anos de experiéncia. Os restantes 5,8% (5) respondentes dizem respeito aos

respondentes com mais de 25 anos de experiéncia. O valor médio de experiencia profissional

dos respondentes é de aproximadamente 9 anos.
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Tabela 6 - Experiéncia Profissional

Frequéncia Percentagem Percentagem valida | Percentagem acumulativa
Valido 0,0=5,0 47 54,7 54,7 54,7
5,0=<15,0 17 19,7 19,7 74,4
15,0<25,0 17 19,7 19,7 94,2
> 25,0 5 5,8 5,8 100

Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo prdpria.

Grdfico 1 — Experiéncia Profissional

50
45
40
35
30
25
20
15
10

Experiéncia Profissional (em anos)

0,0<5,0

50<15,0

15,0<25,0

Anos

> 25,0

M Experiéncia Profissional

Fonte: Elaboragdo prdépria.

No que diz respeito a questdo de controlo quanto ao conhecimento prévio do modelo

das oito etapas para a implementacdo de mudangas com sucesso de Kotter (ver Tabela 7),

verificou-se que 54,7% (47) dos respondentes tinham conhecimento prévio do modelo de

Kotter, face aos 45,3% (39) que negaram ter conhecimento do modelo.
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Tabela 7 - Conhece o modelo das Oito Etapas para implementag¢do de mudangas com

sucesso de Kotter?

Frequéncia Percentagem Percentagem valida | Percentagem acumulativa
Valido Sim 47 54,7 54,7 54,7
Néo 39 45,3 45,3 100,0

Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo propria.

Quanto a segunda questdo de controlo que possibilitava a hipotética utilizagcao do

modelo de Kotter na vida profissional do respondente para aplicar mudancgas organizacionais
(ver Tabela 8), verificou-se que 67,4% (58) demonstraram abertura a utilizagdo do modelo nas
suas vidas profissionais, face aos 32,6% (28) que julgaram que o modelo ndo teria lugar nas

suas vidas profissionais.

Tabela 8 — O modelo poderia ser utilizado na sua vida profissional para aplicar mudangas

organizacionais?
Frequéncia Percentagem Percentagem valida | Percentagem acumulativa
Vaélido Sim 58 67,4 67,4 67,4
Néo 28 32,6 32,6 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgdo prdpria.

4.1.1.1. Sintese

Os dados recolhidos neste grupo de questdes apontam para uma amostra com uma
maioria de respondentes do sexo feminino, com 58,1% (50) dos respondentes, e a0 mesmo
tempo, uma amostra consideravelmente jovem, com 53,5% (46) dos respondentes a

encontrarem-se entre os 19 e 29 anos.

No que diz respeito a area de Licenciatura, a amostra apresenta uma maioria de

respondentes da drea de Economia, Gestdo e Contabilidade, com 59,3% (51) dos
respondentes. Jd4 na Especialidade do Mestrado em Gestdo, a amostra apresenta duas
especialidades a assumirem a maioria das escolhas, sendo estas os Recursos Humanos e as

Finangas, com 43% (37) e 34,9% (30) dos respondentes, respetivamente.

Quanto a Profissdo dominante nos dados, é possivel declarar a profissdo de Estudante,

com 29,1% (25) dos respondentes, seguida de Administradores/Gestores com 15,1% (13), de
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Assistentes Técnicos com 12,8% (11) e de Estagiarios com 11,6% (10). Ja quanto aos anos de
Experiéncia Profissional, os dados apresentam que 54,7% (47) dos respondentes tém 5 ou
menos anos de experiéncia profissional, sendo que dessa percentagem dois anos com uma
maioria das escolhas 18,6% (16) e 16,3% (14) que dizem respeito a 1 e 0 anos de experiéncia,

respetivamente.

J4 ao que diz respeitos as duas questdes de controlo, na primeira questdo, é possivel
concluir que cada 1 em 2 (54,7%) respondentes tinham um conhecimento prévio do modelo de
Kotter, e que na segunda questdo, que cerca de 2 em 3 (67,4%) dos respondentes

demonstraram abertura a hipotética utilizacdo do modelo nas suas vidas profissionais.

De seguida, apresenta-se a analise e discussdao dos dados recolhidos no grupo de questdes

referente a caracterizagdo dos respondentes.

4.1.2. Caracterizacdao do Respondente

Este grupo de questdes do questiondrio, visa diferenciar os respondentes,
caracterizando-os quanto a cada uma das oito etapas do modelo para implementacdo de
mudanca com sucesso de Kotter. Cada uma das etapas do modelo de Kotter foi
“transformada” em trés afirmacOes inseridas neste grupo, e por sua vez solicitou-se aos
respondentes que utilizando uma escala de likert, na qual foi atribuido 1 ao valor mais
negativo (discordo totalmente) e 5 ao valor mais positivo (concordo totalmente), respondam

em que “nivel”, essa afirmacgdo se adequava aos proéprios.

4.1.2.1. 12 Etapa Estabelecer um senso de urgéncia

Quanto a primeira pergunta da Primeira Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 9), é
possivel afirmar que 64% (55) dos respondentes responderam que concordavam parcialmente
(4.) e 15,1% (13) concordavam totalmente (5.), logo 79,1% (68) dos respondentes
responderam que concordavam parcialmente ou concordavam totalmente, ou seja, cerca de 4
em cada 5 respondentes concordaram que agiriam nesta situacdo referente a primeira etapa

de Kotter.
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Tabela 9 — Primeira Pergunta da 19 Etapa (Pergunta 1)

1. Sinto que seria capaz de fazer os outros colaboradores sairem das suas zonas de conforto.

Frequéncia Percentagem Percentagem valida Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 4 4,7 4,7 4,7
Discordo parcialmente 2 2,3 2,3 7,0
Indiferente 12 14,0 14,0 20,9
Concordo parcialmente 55 64,0 64,0 84,9
Concordo totalmente 13 15,1 15,1 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo prdpria.

Quanto a segunda pergunta da Primeira Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 10),

verificou-se que 36% (31) dos respondentes responderam que discordavam totalmente (1.) e

30,2% (26) que discordavam parcialmente, logo 66,3% dos respondentes discordaram

totalmente ou parcialmente, ou seja, cerca de 2 em cada 3 respondentes discordaram que

agiriam nesta situacao referente a primeira etapa de Kotter.

Tabela 10 — Segunda Pergunta da 19 Etapa (Pergunta 9)

9.Considero que s6 existe urgéncia de assimilar a responsabilidade de mudar, quando nao esta tudo a “funcionar”.

Frequéncia Percentagem Percentagem valida Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 31 36,0 36,0 36,0
Discordo parcialmente 26 30,2 30,2 66,3
Indiferente 5 5.8 58 72,1
Concordo parcialmente 11 12,8 12,8 84,9
Concordo totalmente 13 15,1 15,1 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo prdpria.

Quanto a terceira pergunta da Primeira Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 11),

verificou-se que 37,2% (32) dos respondentes responderam que concordavam parcialmente e

18,6% (16) concordaram totalmente,

logo 55,8% (48) concordaram parcialmente ou

totalmente, ou seja, cerca de 3 em cada 5 respondentes concordaram com a situagao.
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Tabela 11 — Terceira Pergunta da 19 Etapa (Pergunta 17)

17.N&o vejo os colaboradores fazerem-se passar por mais ocupados do que na realidade estdo, contribuindo assim para o sucesso.

Frequéncia Percentagem Percentagem vélida Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 4 47 4,7 4,7
Discordo parcialmente 14 16,3 16,3 20,9
Indiferente 20 23,3 23,3 44,2
Concordo parcialmente 32 37,2 37,2 81,4
Concordo totalmente 16 18,6 18,6 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgdo prdpria.

No que diz respeito & primeira etapa do modelo de Kotter (ver Tabela 12 e 13),
podemos verificar que na primeira pergunta a resposta concordo parcialmente foi a mais
utilizada e esta pergunta teve uma média de 3,83, ja na segunda pergunta, prevaleceu a
resposta de discordo totalmente e teve uma média de 2,41, e por fim a terceira pergunta, na
qual prevaleceu o concordo parcialmente e teve uma média de 3,49. Quanto a média da
primeira etapa, verificou-se uma média de 3,24, que se pode traduzir numa média “positiva”
para a primeira etapa, ou seja, visto que é uma média superior a 3 indica um nivel positivo de
apeténcia face a esta etapa. Quanto a tabulacdo cruzada, cruzaram-se as varidveis da primeira
etapa e a questdo de controlo, sobre o conhecimento prévio do modelo, e verificou-se que a
média dos respondentes que ndo conheciam o modelo foi 3,33, um nivel positivo de

apeténcia, logo aparenta que a etapa é instintiva.
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Tabela 12 — 12 Etapa do Modelo

1. Sinto que seria
capaz de fazer os
outros
colaboradores

sairem das suas

9.Considero que s6
existe urgéncia de
assimilar a
responsabilidade de

mudar, quando néo

17.N&o vejo os
colaboradores
fazerem-se passar
por mais ocupados
do que narealidade

estdo, contribuindo

Primeira Etapa

esta tudo a
zonas de conforto. assim para o
“funcionar”.
SUCESSO.
N Vaélido 86 86 86 86
Ausente 0 0 0 0
Média 3,83 2,41 3,49 3,2403
Mediana 4,00 2,00 4,00 3,3333
Modo 4 1 4 3,33
Desvio Padrédo ,884 1,466 1,114 , 72967
Variancia ,781 2,150 1,241 ,532
Fonte: Elaboragdo prdpria.

Tabela 13 — Tabulagdo cruzada 19 Etapa

primeiraetapa * 32. Conhece o modelo das Oito Etapas para implementac&o de
mudancas com sucesso de Kotter? Tabulagéo cruzada

Contagem
32. Conhece o modelo das
Oito Etapas para
implementagéo de
mudangas com sucesso de
Kotter?
Sim Nao Total

primeiraetapa 1,67 1 0 1
2,00 6 0 6

2,33 4 2
2,67 4 6 10
3,00 10 8 18
3,33 9 10 19
3.67 2 5 7
4,00 6 4 10
4,33 1 3 4

4,67 2 1
5,00 2 0 2
Total 47 39 86
Médias 3,162766 3,333077 3,24

Fonte: Elaboracgdo prdpria.
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4.1.2.2. 22 Etapa - Criar uma coligagao de Liderancga

Quanto a primeira pergunta da Segunda Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 14), é

situagdo referente a segunda etapa de Kotter

Tabela 14 — Primeira Pergunta da 29 Etapa (Pergunta 2)

possivel afirmar que houve duas opc¢bes com os mesmos valores, tanto o concordo
parcialmente como o discordo parcialmente apresentaram 27,9% (24) dos respondentes, logo
é possivel especular que houve muitos respondente ndo consideraram esta afirmacdo
importante. Dos respondentes 27,9% (24) concordaram parcialmente e 9,3% (8) concordaram

totalmente, ou seja, cerca de 2 em cada 5 respondentes concordaram que agiriam nesta

2. Se puder escolher colaboradores para integrar uma equipa encarregue pela mudanga, ndo crio uma equipa com quem tiver disponibilidade.

Frequéncia Percentagem Percentagem vélida Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 12 14,0 14,0 14,0
Discordo parcialmente 24 27,9 27,9 41,9
Indiferente 18 20,9 20,9 62,8
Concordo parcialmente 24 27,9 27,9 90,7
Concordo totalmente 8 9,3 9,3 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo prdpria.

Quanto a segunda pergunta da Segunda Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 15),

Tabela 15 — Segunda Pergunta da 29 Etapa (Pergunta 10)

verificou-se que 46,5% (40) dos respondentes responderam que concordavam totalmente e
34,9% (30) concordavam parcialmente, logo 81,4% (70) dos respondentes responderam que
concordavam parcialmente ou concordavam totalmente, ou seja, cerca de 4 em cada 5

respondentes concordaram que agiriam nesta situacao referente a segunda etapa de Kotter.

10.Penso que a equipa encarregue pela mudanga deve apresentar caracteristicas de poder hierarquico, conhecimento, credibilidade e

lideranga.

Frequéncia Percentagem Percentagem vélida Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 5 5,8 5,8 5,8
Discordo parcialmente 4 4,7 4,7 10,5
Indiferente 7 8,1 8,1 18,6
Concordo parcialmente 30 34,9 34,9 53,5
Concordo totalmente 40 46,5 46,5 100,0

Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaborac¢do prdpria.
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18.Se juntar um grupo de colaboradores para liderar a mudancga, tento garantir que consigam trabalhar em equipa.

Quanto a terceira pergunta da Segunda Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 16),
verificou-se que 64% (55) dos respondentes responderam que concordavam totalmente e
27,9% (24) concordavam parcialmente, logo 88,9% (79) dos respondentes responderam que
concordavam parcialmente ou concordavam totalmente, ou seja, cerca de 9 em cada 10

respondentes concordaram que agiriam nesta situacdo referente a segunda etapa de Kotter.

Tabela 16 — Terceira Pergunta da 29 Etapa (Pergunta 18)

Freqguéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 1 1,2 1,2 1,2
Discordo parcialmente 1 1,2 1,2 2,3
Indiferente 5 58 58 8,1
Concordo parcialmente 24 27,9 27,9 36,0
Concordo totalmente 55 64,0 64,0 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgdo prdpria.

No que diz respeito 4 segunda etapa do modelo de Kotter (ver Tabela 17 e 18),
podemos verificar que na primeira pergunta houve um empate entre a resposta discordo
parcialmente e concordo parcialmente e esta pergunta teve uma média de 2,91, ja na segunda
pergunta, prevaleceu a resposta de concordo totalmente e teve uma média de 4,12, e por fim
a terceira pergunta, na qual prevaleceu o concordo totalmente e teve uma média de 4,52.
Quanto a média da segunda etapa, verificou-se uma média de 3,85, que se pode traduzir numa
média “positiva” para a segunda etapa, ou seja, considero que uma média que indica um nivel
positivo de apeténcia face a esta etapa. Quanto a tabula¢do cruzada, cruzaram-se as varidveis
da segunda etapa e a questdo de controlo, sobre o conhecimento prévio do modelo, e
verificou-se que a média dos respondentes que ndo conheciam o modelo foi 3,80, um nivel

positivo de apeténcia, logo aparenta que a etapa € instintiva.
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Tabela 17 — 29 Etapa do Modelo

2. Se puder escolher
colaboradores para
integrar uma equipa
encarregue pela
mudanga, nao crio

uma equipa com

10.Penso que a
equipa encarregue
pela mudanca deve

apresentar
caracteristicas de
poder hierarquico,

conhecimento,

18.Se juntar um
grupo de
colaboradores para
liderar a mudanga,

tento garantir que

quem tiver credibilidade e consigam trabalhar
disponibilidade. lideranca. em equipa. Segunda etapa

N Valido 86 86 86 86

Ausente 0 0 0 0
Média 2,91 4,12 4,52 3,8488
Mediana 3,00 4,00 5,00 4,0000
Modo 28 5 5 4,00
Desvio Padréo 1,224 1,121 ,763 ,65810
Variancia 1,497 1,257 ,582 ,433
a. Ha varios modos. O menor valor é mostrado

Fonte: Elaboracdo prdpria.

Tabela 18 — Tabulagdo cruzada 29 Etapa

segundaetapa * 32. Conhece o modelo das Oito Etapas para implementacéo de
mudangas com sucesso de Kotter? Tabulagédo cruzada

Contagem
32. Conhece o modelo das
Oito Etapas para
implementacéo de
mudangas com sucesso de
Kotter?
Sim N&o Total
segundaetapa 2,00 0 1 1
2,33 3 0 3
2,67 2 3 5
3,00 2 0 2
3,33 4 4 8
3.67 10 10 20
4,00 9 12 21
4.33 7 5 12
467 6 4 10
5,00 4 0 4
Total 47 39 86
Médias 3,886809 | 3,804103 | 3,849302

Fonte: Elaboragdo prdépria.
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4.1.2.3. 32 Etapa - Desenvolver a Visao e a Estratégia

Quanto a primeira pergunta da Terceira Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 19), é

possivel afirmar que que 72,1% (62) dos respondentes responderam que concordavam

totalmente e 18,6% (16) concordavam parcialmente, logo 90,7% (78) dos respondentes

responderam que concordavam parcialmente ou concordavam totalmente, ou seja, cerca de 9

em cada 10 respondentes concordaram que agiriam nesta situagdo referente a terceira etapa

de Kotter.
Tabela 19 — Primeira Pergunta da 39 Etapa (Pergunta 3)
3. Considero necessario desenvolver estratégias para atingir objetivos de mudancga.
Frequéncia Percentagem Percentagem vélida Percentagem acumulativa

Valido Discordo totalmente 1 1,2 1,2 1,2

Indiferente 7 8,1 8,1 9,3

Concordo parcialmente 16 18,6 18,6 27,9

Concordo totalmente 62 72,1 72,1 100,0

Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo prépria.

Quanto a segunda pergunta da Terceira Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 20),

verificou-se que 59,3% (51) dos respondentes responderam que concordavam totalmente e

34,9% (30) concordavam parcialmente, logo 94,2% (81) dos respondentes responderam que

concordavam parcialmente ou concordavam totalmente, ou seja, cerca de 9 em cada 10

respondentes concordaram que agiriam nesta situacdo referente a terceira etapa de Kotter.

Tabela 20 — Seqgunda Pergunta da 39 Etapa (Pergunta 11)

11.Considero necessario criar uma viséo que ajude a direcionar os esfor¢os de mudancga.

Frequéncia Percentagem Percentagem valida Percentagem acumulativa
Vélido Indiferente 5 5.8 5.8 5.8
Concordo parcialmente 30 34,9 34,9 40,7
Concordo totalmente 51 59,3 59,3 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo prépria.

63




Quanto a terceira pergunta da Terceira Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 21),
verificou-se que 54,7% (47) dos respondentes responderam que concordavam totalmente e
36% (31) concordavam parcialmente, logo 90,7% (78) dos respondentes responderam que
concordavam parcialmente ou concordavam totalmente, ou seja, cerca de 9 em cada 10

respondentes concordaram que agiriam nesta situagao referente a terceira etapa de Kotter.

Tabela 21 — Terceira Pergunta da 3¢ Etapa (Pergunta 19)

19.Penso que a visdo tem um papel fundamental no alinhamento dos esforgos de mudanca.

Freqguéncia Percentagem Percentagem valida Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 1 1,2 1,2 1,2
Discordo parcialmente 1 1,2 1,2 2,3
Indiferente 6 7,0 7,0 9,3
Concordo parcialmente 31 36,0 36,0 45,3
Concordo totalmente 47 54,7 54,7 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgdo prdpria.

No que diz respeito & terceira etapa do modelo de Kotter (ver Tabela 22 e 23),
podemos verificar que na primeira pergunta houve uma resposta que dominou, e foi o
concordo totalmente e esta pergunta teve uma média de 4,60, ja na segunda pergunta,
prevaleceu a resposta de concordo totalmente e teve uma média de 4,53, e por fim a terceira
pergunta, na qual prevaleceu o concordo totalmente e teve uma média de 4,42. Quanto a
média da terceira etapa, verificou-se uma média de 4,52, que se pode traduzir numa média
“positiva” para a terceira etapa, ou seja, considero que é uma média que indica um nivel
positivo de apeténcia face a esta etapa. Quanto a tabula¢do cruzada, cruzaram-se as varidveis
da terceira etapa e a questdo de controlo, sobre o conhecimento prévio do modelo, e
verificou-se que a média dos respondentes que ndo conheciam o modelo foi 4,45, um nivel

positivo de apeténcia, logo aparenta que a etapa € instintiva.
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Tabela 22 — 39 Etapa do Modelo

3. Considero 11.Considero 19.Penso que a
necessario necessario criar uma | visdo tem um papel
desenvolver visdo que ajude a fundamental no

estratégias para

atingir objetivos de

direcionar os

esforgos de

alinhamento dos

esforgos de

mudanca. mudanca. mudanca. Terceira etapa

N Valido 86 86 86 86

Ausente 0 0 0 0
Média 4,60 4,53 4,42 4,5194
Mediana 5,00 5,00 5,00 4,6667
Modo 5 5 5 5,00
Desvio Padréo ,740 ,608 774 ,48938
Variéncia ,548 ,369 ,599 ,239

Fonte: Elaboracao prépria.

Tabela 23 — Tabulagéo cruzada 39 Etapa

terceiraetapa * 32. Conhece o modelo das Oito Etapas para implementacéo de
mudancas com sucesso de Kotter? Tabulagéo cruzada

Contagem
32. Conhece o0 modelo
das Oito Etapas para
implementacéo de
mudangas com sucesso
de Kotter?
Sim N&o Total
terceiraetapa 3,00 0 1] 1
3,33 1 1 2
3,67 2 6) 8|
4,00 5 1] 6|
4,33 9 9 18
4,67 13 9 22
5,00 17 12 29
Total 47 39 86
Médias 4,581915 4,444872 4,519767

Fonte: Elaboracgdo prépria.
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4.1.2.4. 42 Etapa - Comunicar a Visao da Mudanga

Quanto a primeira pergunta da Quarta Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 24), é

possivel afirmar que houve duas das respostas que se destacaram, foi o discordo parcialmente

e o concordo parcialmente, com 38,4% (33) e 34,9% (30), respetivamente, logo é possivel

especular que houve muitos respondentes que ndo consideraram esta afirmagdo importante

ou que nao interpretaram da mesma forma, o “bombardear”. Dos respondentes 34,9% (30)

concordaram parcialmente e 11,6% (10) concordaram totalmente, ou seja, cerca de 1 em cada

2 respondentes concordaram que agiriam nesta situagao referente a quarta etapa de Kotter

Tabela 24 — Primeira Pergunta da 49 Etapa (Pergunta 4)

4. Devemos bombardear os nossos colaboradores constantemente com a nova missdo e as suas estratégias.

Frequéncia Percentagem Percentagem vélida Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 11 12,8 12,8 12,8
Discordo parcialmente 33 38,4 38,4 51,2
Indiferente 2 2,3 2,3 53,5
Concordo parcialmente 30 34,9 34,9 88,4
Concordo totalmente 10 11,6 11,6 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo prdpria.

Quanto a segunda pergunta da Quarta Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 25),

verificou-se que 51,2% (44) dos respondentes responderam que concordavam totalmente e

38,4% (33) concordavam parcialmente, logo 89,6% (77) dos respondentes responderam que

concordavam parcialmente ou concordavam totalmente, ou seja, cerca de 9 em cada 10

respondentes concordaram que agiriam nesta situacdo referente a terceira etapa de Kotter.

Tabela 25 — Seqgunda Pergunta da 49 Etapa (Pergunta 12)

12.Devemos fazer sempre véarias comunicagdes sobre a nossa visdo, de modo a envolver os colaboradores no processo.

Frequéncia Percentagem Percentagem vélida | Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 3 3,5 3,5 35
Discordo parcialmente 2 23 2,3 5,8
Indiferente 4 4,7 4,7 10,5
Concordo parcialmente 33 38,4 38,4 48,8
Concordo totalmente 44 51,2 51,2 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgdo prdpria.
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Quanto a terceira pergunta da Quarta Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 26),
verificou-se que 47,7% (41) dos respondentes responderam que concordavam parcialmente e
45,3% (39) concordavam totalmente, logo 93% (80) dos respondentes responderam que
concordavam parcialmente ou concordavam totalmente, ou seja, cerca de 9 em cada 10

respondentes concordaram que agiriam nesta situacgdo referente a terceira etapa de Kotter.

Tabela 26 — Terceira Pergunta da 49 Etapa (Pergunta 20)

20.Devemos fazer os nossos colaboradores acreditarem na mudanca e nos futuros beneficios, de modo a podermos requerer

sacrificios.
Frequéncia Percentagem Percentagem vélida Percentagem acumulativa
Valido Discordo parcialmente 1 1,2 1,2 1,2
Indiferente 5 5,8 5,8 7,0
Concordo parcialmente 41 47,7 47,7 54,7
Concordo totalmente 39 45,3 45,3 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo propria.

No que diz respeito 4 quarta etapa do modelo de Kotter (ver Tabela 27 e 28), podemos
verificar que na primeira pergunta houve quase um empate entre a resposta discordo
parcialmente e concordo parcialmente, mas a resposta discordo parcialmente foi superior e
esta pergunta teve uma média de 2,94, j4 na segunda pergunta, prevaleceu a resposta de
concordo totalmente e teve uma média de 4,31, e por fim a terceira pergunta, na qual
prevaleceu o concordo parcialmente e teve uma média de 4,37. Quanto a média da quarta
etapa, verificou-se uma média de 3,88, que se pode traduzir numa média “positiva” para a
quarta etapa, ou seja, considero que uma média que indica um nivel positivo de apeténcia face
a esta etapa. Quanto a tabula¢do cruzada, cruzaram-se as variaveis da quarta etapa e a
guestdo de controlo, sobre o conhecimento prévio do modelo, e verificou-se que a média dos
respondentes que ndo conheciam o modelo foi 3,70, um nivel positivo de apeténcia, logo

aparenta que a etapa é instintiva.
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Tabela 27 — 49 Etapa do Modelo

4. Devemos

bombardear os

Nossos

colaboradores

constantemente com

a nova missao e as

12.Devemos fazer
sempre varias
comunicagdes sobre
anossa visao, de
modo a envolver os

colaboradores no

20.Devemos fazer
0S NOSS0S
colaboradores
acreditarem na
mudancga e nos
futuros beneficios,
de modo a

podermos requerer

suas estratégias. processo. sacrificios. Quarta etapa

N Valido 86 86 86 86

Ausente 0 0 0 0
Média 2,94 4,31 4,37 3,8760
Mediana 2,00 5,00 4,00 4,0000
Modo 2 5 4 4,00
Desvio Padréo 1,314 ,936 ,652 ,66872
Variancia 1,726 ,877 ,425 447

Fonte: Elaboracdo propria.

Tabela 28 — Tabulagdo cruzada 49 Etapa

quartaetapa * 32. Conhece 0 modelo das Oito Etapas para
implementacdo de mudangas com sucesso de Kotter? Tabulacio

cruzada
Contagem
32. Conhece o modelo
das Oito Etapas para
implementacéo de
mudangas com sucesso
de Kotter?
Sim N&o Total

quartaetapa 1,33 0 1 1
2,33 1 0 1
2,67 0 2 2
3,00 2 4 6
3,33 6 8 14
3,67 9 7 16
4,00 11 7 18
4,33 5 5 10
4,67 4 13
5,00 4 1 5
Total 47 39 86
Médias 4,021702 3,700769 3,876163

Fonte: Elaboragao propria.
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4.1.2.5. 52 Etapa - Capacitar os funcionarios para uma ampla agao

Quanto a primeira pergunta da Quinta Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 29), é
possivel afirmar que 61,6% (53) dos respondentes responderam que concordavam
parcialmente e 11,6% (10) concordaram totalmente, logo 73,2% (48) concordaram
parcialmente ou totalmente, ou seja, cerca de 3 em cada 4 respondentes concordaram com a

situacdo referente a quinta etapa de Kotter.

Tabela 29 — Primeira Pergunta da 59 Etapa (Pergunta 5)

5.Mesmo em fase de conten¢des, o melhor a fazer é incentivar os colaboradores a assumirem riscos e agdes néo tradicionais.

Frequéncia Percentagem Percentagem vélida Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 6 7,0 7,0 7,0
Discordo parcialmente 12 14,0 14,0 20,9
Indiferente 5 5,8 5,8 26,7
Concordo parcialmente 53 61,6 61,6 88,4
Concordo totalmente 10 11,6 11,6 100,0
Total 86 100,0 100,0
Fonte: Elaboragao propria.
Quanto a segunda pergunta da Quinta Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 30),
verificou-se que 51,2% (44) dos respondentes responderam que concordavam totalmente e
34,9% (30) concordaram parcialmente, logo 86,2% (74) concordaram parcialmente ou
totalmente, ou seja, cerca de 9 em cada 10 respondentes concordaram com a situacao
referente a quinta etapa de Kotter.
Tabela 30 — Seqgunda Pergunta da 5¢ Etapa (Pergunta 13)
13.Penso que devemos capacitar os nossos colaboradores para que Ihes seja possivel superar grandes obstaculos.
Frequéncia Percentagem Percentagem vdlida | Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 3 3,5 3,5 3,5
Discordo parcialmente 4 4,7 4,7 8,1
Indiferente 5 58 58 14,0
Concordo parcialmente 30 34,9 34,9 48,8
Concordo totalmente 44 51,2 51,2 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao propria.

69




Quanto a terceira pergunta da Quinta Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 31),
verificou-se que 53,5% (46) dos respondentes responderam que concordavam totalmente e
36% (31) concordaram parcialmente, logo 89,5% (77) concordaram parcialmente ou

totalmente, ou seja, cerca de 9 em cada 10 respondentes concordaram com a situacao

referente a quinta etapa de Kotter.

Tabela 31 — Terceira Pergunta da 59 Etapa (Pergunta 21)

21.Devemos modificar os sistemas que obstruem a visdo de mudanca.

Frequéncia Percentagem Percentagem vélida | Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 2 2,3 2,3 2,3
Discordo parcialmente 2 2,3 2,3 4,7
Indiferente 5 5,8 5,8 10,5
Concordo parcialmente 31 36,0 36,0 46,5
Concordo totalmente 46 53,5 53,5 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao propria.

No que diz respeito 4 quinta etapa do modelo de Kotter (ver Tabela 32 e 33), podemos
verificar que na primeira pergunta houve uma maioria de concordo parcialmente e esta
pergunta teve uma média de 3,57, ja na segunda pergunta, prevaleceu a resposta de concordo
totalmente e teve uma média de 4,26, e por fim a terceira pergunta, na qual prevaleceu o
concordo totalmente e teve uma média de 4,36. Quanto a média da quinta etapa, verificou-se
uma média de 4,06, que se pode traduzir numa média “positiva” para a quinta etapa, ou seja,
considero que uma média que indica um nivel positivo de apeténcia face a esta etapa. Quanto
a tabulagdo cruzada, cruzaram-se as variaveis da quinta etapa e a questdo de controlo, sobre o
conhecimento prévio do modelo, e verificou-se que a média dos respondentes que nao
conheciam o modelo foi 3,98, um nivel positivo de apeténcia, logo aparenta que a etapa é

instintiva.
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Tabela 32 — 52 Etapa do Modelo

5.Mesmo em fase de
contencdes, o
melhor a fazer é
incentivar os
colaboradores a

assumirem riscos e

13.Penso que
devemos capacitar
0S NOSS0S
colaboradores para

que lhes seja

21.Devemos
modificar os

sistemas que

acbes nao possivel superar obstruem a viséo de
tradicionais. grandes obstaculos. mudanca. Quinta etapa
N Valido 86 86 86 86
Ausente 0 0 0 0
Média 3,57 4,26 4,36 4,0620
Mediana 4,00 5,00 5,00 4,1667
Modo 4 5 5 4,33%
Desvio Padrdo 1,091 1,008 ,880 ,66962
Variancia 1,189 1,016 174 ,448

a. Ha varios modos. O menor valor é mostrado

Fonte: Elaboracdo propria.

Tabela 33 — Tabulagdo cruzada 59 Etapa

quintaetapa * 32. Conhece o0 modelo das Oito Etapas para implementagéo de
mudancgas com sucesso de Kotter? Tabulagéo cruzada

Contagem
32. Conhece o modelo
das Oito Etapas para
implementacgédo de
mudangas com sucesso
de Kotter?
Sim N&o Total
quintaetapa 2,00 1 1 2
2,33 1 0 1
2,67 0 2 2
3,00 1 2 3
3,33 4 2 6
3,67 7 6 13
4,00 8 8 16
4,33 8 10 18
4,67 11 7 18
5,00 6 7
Total 47 39 86
Médias 4,135106 3,974615 4,062326

Fonte: Elaboragao propria.
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possivel

parcialmente e 15,1%

4.1.2.6. 62 Etapa - Gerar vitdrias a curto prazo

Quanto a primeira pergunta da Sexta Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 34), é

afirmar que 31,4%

(27) dos

respondentes

(13) concordaram totalmente,

responderam que concordavam

logo 46,5% (40) concordaram

parcialmente ou totalmente, ou seja, cerca de 1 em cada 2 respondentes concordaram com a

situacdo referente a sexta etapa de Kotter.

Tabela 34 — Primeira Pergunta da 69 Etapa (Pergunta 6)

6.N&o acredito que é melhor apresentar apenas resultados positivos a médio-longo prazo
Frequéncia Percentagem Percentagem vélida | Percentagem acumulativa

Valido Discordo totalmente 3 3,5 35 35

Discordo parcialmente 20 23,3 23,3 26,7

Indiferente 23 26,7 26,7 53,5

Concordo parcialmente 27 314 314 84,9

Concordo totalmente 13 15,1 15,1 100,0

Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao propria.

Quanto a segunda pergunta da Sexta Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 35),

verificou-se que 45,3% (39) dos respondentes responderam que concordavam totalmente e
41,9% (36) concordaram parcialmente, logo 87,2% (75) concordaram parcialmente ou

totalmente, ou seja, cerca de 9 em cada 10 respondentes concordaram com a situacao

referente a sexta etapa de Kotter.

Tabela 35 — Segunda Pergunta da 52 Etapa (Pergunta 14)

14.E benéfico mostrar as melhorias de performance a curto prazo.

Frequéncia Percentagem Percentagem valida Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 1 1,2 1,2 1,2
Discordo parcialmente 3 35 3,5 47
Indiferente 7 8,1 8,1 12,8
Concordo parcialmente 36 41,9 41,9 54,7
Concordo totalmente 39 45,3 45,3 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao propria.
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Quanto a terceira pergunta da Sexta Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 36),
verificou-se que 44,2% (38) dos respondentes responderam que concordavam parcialmente e
39,5% (34) concordaram totalmente, logo 83,7% (72) concordaram parcialmente ou
totalmente, ou seja, cerca de 4 em cada 5 respondentes concordaram com a situacao

referente a sexta etapa de Kotter.

Tabela 36 — Terceira Pergunta da 69 Etapa (Pergunta 22)

22.Julgo que se deve recompensar melhorias a curto prazo.

Frequéncia Percentagem Percentagem vdlida | Percentagem acumulativa
Valido Discordo parcialmente 7 8,1 8,1 8,1
Indiferente 7 8,1 8,1 16,3
Concordo parcialmente 38 44,2 44,2 60,5
Concordo totalmente 34 39,5 39,5 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao propria.

No que diz respeito a sexta etapa do modelo de Kotter (ver Tabela 37 e 38), podemos
verificar que na primeira pergunta prevaleceu a resposta de concordo parcialmente e esta
pergunta teve uma média de 3,31, ja na segunda pergunta, prevaleceu a resposta de concordo
totalmente e teve uma média de 4,27, e por fim a terceira pergunta, na qual prevaleceu o
concordo parcialmente e teve uma média de 4,15. Quanto a média da sexta etapa, verificou-se
uma média de 3,91, que se pode traduzir numa média “positiva” para a sexta etapa, ou seja,
considero que é uma média que indica um nivel positivo de apeténcia face a esta etapa.
Quanto a tabulagdo cruzada, cruzaram-se as varidveis da sexta etapa e a questdo de controlo,
sobre o conhecimento prévio do modelo, e verificou-se que a média dos respondentes que
nao conheciam o modelo foi 3,76, um nivel positivo de apeténcia, logo aparenta que a etapa é

instintiva.
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Tabela 37 — 62 Etapa do Modelo

6.Nao acredito que é
melhor apresentar
apenas resultados

positivos a médio-

14.E benéfico
mostrar as melhorias

de performance a

22.Julgo que se

deve recompensar

melhorias a curto

longo prazo curto prazo. prazo. Sexta etapa

N Valido 86 86 86 86

Ausente 0 0 0 0
Média 3,31 4,27 4,15 3,9109
Mediana 3,00 4,00 4,00 4,0000
Modo 4 5 4 4,33
Desvio Padrdo 1,098 ,846 ,888 ,65564
Variéncia 1,206 ,716 ,789 ,430

Fonte: Elaboragao propria.

Tabela 38 — Tabulagéo cruzada 69 Etapa

sextaetapa * 32. Conhece o modelo das Oito Etapas para implementacéao de
mudancas com sucesso de Kotter? Tabulagdo cruzada

Contagem
32. Conhece o modelo
das Oito Etapas para
implementacgéo de
mudangas com sucesso
de Kotter?
Sim Nao Total
sextaetapa 1,67 0 1 1
2,33 1 1 2
2,67 2 1 3
3,00 1 3 4
3,33 4 6 10
3,67 7 8 15
4,00 10 6 16
4,33 12 9 21
4,67 4 10
5,00 4 0 4
Total 47 39 86
Médias 4,035319 3,760513 3,910698

Fonte: Elaboragao propria.
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4.1.2.7. 72 Etapa - Consolidar ganhos e produzir mais mudanga

Quanto a primeira pergunta da Sétima Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 39), é
possivel afirmar que 33,7% (29) dos respondentes responderam que concordavam
parcialmente e 10,5% (9) concordaram totalmente, logo 44,2% (38) concordaram parcialmente
ou totalmente, ou seja, cerca de 4 em cada 10 respondentes concordaram com a situagao

referente a sétima etapa de Kotter.

Tabela 39 — Primeira Pergunta da 79 Etapa (Pergunta 7)

7.Penso que ap6s uns anos de trabalho duro, as pessoas ficam tentadas a declarar vitéria.

Frequéncia Percentagem Percentagem valida | Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 16 18,6 18,6 18,6
Discordo parcialmente 19 22,1 22,1 40,7
Indiferente 13 15,1 15,1 55,8
Concordo parcialmente 29 33,7 33,7 89,5
Concordo totalmente 9 10,5 10,5 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao propria.

Quanto a segunda pergunta da Sétima Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 40),
verificou-se que a maioria dos respondentes optaram por discordar parcialmente, mas 24,4%
(21) dos respondentes responderam que concordavam parcialmente e 15,1% (13)
concordaram totalmente, logo 39,5% (34) concordaram parcialmente ou totalmente, ou seja,

cerca de 4 em cada 10 respondentes concordaram com a situacgdo referente a sétima etapa de

Kotter.
Tabela 40 — Segunda Pergunta da 79 Etapa (Pergunta 15)
15.Julgo que os novos processos vao rapidamente consolidar-se e ndo vao estar sujeitos a regressao.
Frequéncia Percentagem Percentagem vélida | Percentagem acumulativa

Valido Discordo totalmente 10 11,6 11,6 11,6

Discordo parcialmente 26 30,2 30,2 41,9

Indiferente 16 18,6 18,6 60,5

Concordo parcialmente 21 24,4 24,4 84,9

Concordo totalmente 13 15,1 15,1 100,0

Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo propria.
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Quanto a terceira pergunta da Sétima Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 41),
verificou-se que 46,5% (40) dos respondentes responderam que concordavam totalmente e
33,7% (29) concordaram parcialmente, logo 80,2% (69) concordaram parcialmente ou
totalmente, ou seja, cerca de 4 em cada 5 respondentes concordaram com a situacao

referente a sétima etapa de Kotter.

Tabela 41 — Terceira Pergunta da 7¢ Etapa (Pergunta 23)

23.Penso que é necessario contratar, promover e desenvolver pessoas que possam implementar a visdo da mudanga.

Frequéncia Percentagem Percentagem vélida Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 2 2,3 2,3 2,3
Discordo parcialmente 7 8,1 8,1 10,5
Indiferente 8 9,3 9,3 19,8
Concordo parcialmente 29 33,7 33,7 53,5
Concordo totalmente 40 46,5 46,5 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao propria.

No que diz respeito 4 sétima etapa do modelo de Kotter (ver Tabela 42 e 43), podemos
verificar que na primeira pergunta prevaleceu a resposta de concordo parcialmente e esta
pergunta teve uma média de 2,95, ja na segunda pergunta, prevaleceu a resposta de discordo
parcialmente e teve uma média de 3,01, e por fim a terceira pergunta, na qual prevaleceu o
concordo totalmente e teve uma média de 4,14. Quanto a média da sétima etapa, verificou-se
uma média de 3,37, que se pode traduzir numa média “positiva” para a sétima etapa, ou seja,
considero que uma média que indica um nivel positivo de apeténcia face a esta etapa. Quanto
a tabulagdo cruzada, cruzaram-se as varidveis da sétima etapa e a questdo de controlo, sobre o
conhecimento prévio do modelo, e verificou-se que a média dos respondentes que nao
conheciam o modelo foi 3,46, um nivel positivo de apeténcia, logo aparenta que a etapa é

instintiva.
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Tabela 42 — 72 Etapa do Modelo

7.Penso que apés
uns anos de trabalho
duro, as pessoas

ficam tentadas a

15.Julgo que os
novos processos VAo
rapidamente
consolidar-se e ndo

vao estar sujeitos a

23.Penso que é
necessario contratar,
promover e
desenvolver pessoas
que possam

implementar a viséo

declarar vitéria. regressao. da mudanca. Sétima etapa

N Valido 86 86 86 86

Ausente 0 0 0 0
Média 2,95 3,01 4,14 3,3682
Mediana 3,00 3,00 4,00 3,3333
Modo 4 2 5 3,33
Desvio Padréo 1,319 1,279 1,042 ,82133
Variancia 1,739 1,635 1,086 ,675

Fonte: Elaboragao propria.

Tabela 43 — Tabulagdo cruzada 79 Etapa

setimaetapa * 32. Conhece o0 modelo das Oito Etapas para implementagéo de
mudancas com sucesso de Kotter? Tabulagdo cruzada

Contagem
32. Conhece o modelo
das Oito Etapas para
implementacgéo de
mudangas com sucesso
de Kotter?
Sim N&o Total

quintaetapa 1,67 2 0 2
2,00 1 1 2
2,33 10 3 13

2,67 4 3
3,00 1 7 8
3,33 10 8 18
3,67 7 6 13

4,00 4 3

4,33 3 3

4,67 2 5
5,00 3 0 3
Total 47 39 86
Médias 3,290213 3,461538 3,367907

Fonte: Elaboragao propria.
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4.1.2.8. 82 Etapa - Incorporar a nova mudanga na cultura

Quanto a primeira pergunta da Oitava Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 44), é
possivel afirmar que que 31,4% (27) dos respondentes responderam que concordavam
parcialmente e 17,4% (15) concordaram totalmente, logo 48,8% (42) concordaram
parcialmente ou totalmente, ou seja, cerca de 1 em cada 2 respondentes concordaram com a

situacdo referente a oitava etapa de Kotter.

Tabela 44 — Primeira Pergunta da 89 Etapa (Pergunta 8)

8.Julgo que se deve consolidar a mudanca tornando as atividades rotineiras, de modo a incorpora-las na cultura da Organizagéo.

Frequéncia Percentagem Percentagem vélida | Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 11 12,8 12,8 12,8
Discordo parcialmente 25 29,1 29,1 41,9
Indiferente 8 9,3 9,3 51,2
Concordo parcialmente 27 314 31,4 82,6
Concordo totalmente 15 17,4 17,4 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao propria.

Quanto a segunda pergunta da Oitava Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 45),
verificou-se que 51,2% (44) dos respondentes responderam que concordavam totalmente e
38,4% (33) concordaram parcialmente, logo 89,6% (77) concordaram parcialmente ou
totalmente, ou seja, cerca de 9 em cada 10 respondentes concordaram com a situacao

referente a oitava etapa de Kotter.

Tabela 45 — Sequnda Pergunta da 52 Etapa (Pergunta 16)

16.Considero necessario realgcar o impacto dos novos comportamentos no sucesso da Organizagdo

Frequéncia Percentagem Percentagem vélida Percentagem acumulativa
Valido Discordo totalmente 1 12 12 1,2
Discordo parcialmente 3 3,5 3,5 4,7
Indiferente 5 5,8 5,8 10,5
Concordo parcialmente 33 38,4 38,4 48,8
Concordo totalmente 44 51,2 51,2 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao propria.
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Quanto a terceira pergunta da Oitava Etapa do Modelo de Kotter (ver Tabela 46),
verificou-se que 61,6% (53) dos respondentes responderam que concordavam totalmente e
30,2% (26) concordaram parcialmente, logo 91,8% (79) concordaram parcialmente ou
totalmente, ou seja, cerca de 9 em cada 10 respondentes concordaram com a situacdo

referente a oitava etapa de Kotter.

Tabela 46 — Terceira Pergunta da 8¢ Etapa (Pergunta 24)

24.Penso que é importante mostrar aos colaboradores envolvidos que ajudaram a melhorar o desempenho.

Frequéncia Percentagem Percentagem vdlida | Percentagem acumulativa
Vaélido Discordo parcialmente 3 35 3,5 3,5
Indiferente 4 4,7 4,7 8,1
Concordo parcialmente 26 30,2 30,2 38,4
Concordo totalmente 53 61,6 61,6 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao propria.

No que diz respeito a oitava etapa do modelo de Kotter (ver Tabela 47 e 48), podemos
verificar que na primeira pergunta prevaleceu o concordo parcialmente e esta pergunta teve
uma média de 3,12, ja na segunda pergunta, prevaleceu a resposta de concordo totalmente e
teve uma média de 4,35, e por fim a terceira pergunta, na qual prevaleceu o concordo
totalmente e teve uma média de 4,50. Quanto a média da oitava etapa, verificou-se uma
média de 3,99, que se pode traduzir numa média “positiva” para a oitava etapa, ou seja,
considero que uma média que indica um nivel positivo de apeténcia face a esta etapa. Quanto
a tabulagdo cruzada, cruzaram-se as variaveis da oitava etapa e a questao de controlo, sobre o
conhecimento prévio do modelo, e verificou-se que a média dos respondentes que ndo
conheciam o modelo foi 3,17, um nivel positivo de apeténcia, logo aparenta que a etapa é

instintiva.
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Tabela 47 — 82 Etapa do Modelo

8.Julgo que se deve
consolidar a
mudanga tornando
as atividades
rotineiras, de modo
aincorpora-las na
cultura da

Organizagéo.

16.Considero
necessario realgar o
impacto dos novos
comportamentos no
sucesso da

Organizagéo

24.Penso que é
importante mostrar
aos colaboradores

envolvidos que

ajudaram a melhorar

0 desempenho.

Oitava etapa

N Vélido
Ausente

Média

Mediana

Modo

Desvio Padrao

Variancia

86

0
3,12
3,00

1,350
1,822

86

0
4,35
5,00

,837
,700

86

0
4,50
5,00

5
, 748
,559

86

0
3,9884
4,0000

3,67
,60596
,367

Fonte: Elaboragao propria.

Tabela 48 — Tabulagdo cruzada 8¢ Etapa

oitavaetapa * 32. Conhece o modelo das Oito Etapas para implementacao de
mudancas com sucesso de Kotter? Tabulagéo cruzada

Contagem
32. Conhece o modelo
das Oito Etapas para
implementacao de
mudangas com sucesso
de Kotter?
Sim N&o Total
oitavaetapa 1,67 0 1 1
2,67 1 2 3
3,00 1 2 3
3,33 4 0 4
3,67 12 11 23
4,00 11 10 21
4,33 5 7 12
4,67 7 6 13
5,00 6 0 6
Total a7 39 86
Médias 4,071702 3,89 3,989302

Fonte: Elaboragao propria.
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4.1.2.9. Modelo das Oito Etapas de Kotter

Quanto a pergunta sobre o Modelo de Kotter (ver Tabela 49), verificou-se que 72,1%

(62) dos respondentes responderam que concordavam totalmente e 24,4% (21) concordaram

parcialmente, logo 96,5% (83) concordaram parcialmente ou totalmente, ou seja, quase a

totalidade dos respondentes concordaram com a necessidade de agir face a mudanga, na

conjuntura atual.

Tabela 49 — Pergunta sobre o Modelo de Kotter (Pergunta 25)

25.Considero que agir perante a mudanca é uma necessidade, na conjuntura atual.

Frequéncia Percentagem Percentagem vélida | Percentagem acumulativa
Valido Discordo parcialmente 1 1,2 1,2 1,2
Indiferente 2 2,3 23 3,5
Concordo parcialmente 21 24,4 24,4 27,9
Concordo totalmente 62 72,1 72,1 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao propria.

No que diz respeito ao Modelo de Kotter (ver Tabela 50), podemos verificar que no

gue diz respeito as Oito Etapas que tiveram uma média de 3,85, ja no que diz respeito a

pergunta sobre o Modelo de Kotter, prevaleceu a resposta de concordo totalmente e teve uma

média de 4,67. Quanto ao que diz respeito ao Modelo, verificou-se uma média de 4,26, que se

pode traduzir numa média “positiva” para o Modelo, ou seja, esta média indica um nivel

positivo de apeténcia face ao Modelo.

Tabela 50 — Modelo de Kotter

25.Considero que
agir perante a
mudancga é uma
necessidade, na
Qito Etapas conjuntura atual. Modelo

N Valido 86 86 86
Ausente 0 0 0
Média 3,8517 4,67 4,2631
Mediana 3,8542 5,00 4,3750
Modo 3,58 5 4,35%
Desvio Padrao ,43233 ,583 ,41202
Variancia ,187 ,340 ,170

a. Ha varios modos. O menor valor é mostrado

Fonte: Elaboragao propria.
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Quanto a tabulagdo cruzada (ver Tabela 51), cruzaram-se as varidveis das Oitos Etapas
e a questdo de controlo, sobre o conhecimento prévio do modelo, e verificou-se que a média
dos respondentes que ndao conheciam o modelo foi 3,80, um nivel positivo de apeténcia, logo

aparenta que as Oito Etapas sado instintivas.

Tabela 51 — Médias da Tabulag¢éo Cruzada das Oito Etapas

OitoEtapas * 32. Conhece o0 modelo das Oito Etapas para
implementacdo de mudangas com sucesso de Kotter? Tabulacao
cruzada

Contagem

32. Conhece o0 modelo das Oito
Etapas para implementacdo de
mudangas com sucesso de
Kotter?

Sim Nao Total

Médias 3,898085 3,795897 3,851744

Fonte: Elaboragdo propria.

Quanto a tabulagdo cruzada (ver Tabela 52), cruzaram-se as variaveis da pergunta
sobre o Modelo de Kotter e a questao de controlo, sobre o conhecimento prévio do modelo, e
verificou-se que a média dos respondentes que ndo conheciam o modelo foi 4,62, um nivel

positivo de apeténcia, logo aparenta que a necessidade de agir face a mudanca é instintiva.

Tabela 52 — Tabulagdo Cruzada da Pergunta sobre o Modelo de Kotter (Pergunta 25)

25. Considero que agir perante a mudanga ¢ uma necessidade, na
conjuntura atual. * 32. Conhece 0 modelo das Oito Etapas para
implementagdo de mudangas com sucesso de Kotter? Tabulacdo cruzada

Contagem
32. Conhece o modelo
das Oito Etapas para
implementacé&o de
mudangas com sucesso
de Kotter?
Sim N&ao Total
25. Considero  Discordo 1 0 1
que agir parcialmente
perante a Indiferente 0 2 2
mudancga é
uma Concordo 10 11 21
necessidade, pcarC|aIr3ente
f oncordo
na conjuntura 36 26 62
atual. totalmente
Total 47 39 86
Médias 4,723404 4,615385 4,674419

Fonte: Elaboracdo prdpria.
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Quanto a tabulacdo cruzada (ver Tabela 53), cruzaram-se as variaveis do Modelo e a
questdo de controlo, sobre o conhecimento prévio do modelo, e verificou-se que a média dos
respondentes que ndo conheciam o modelo foi 4,21, um nivel positivo de apeténcia, logo

aparenta que o Modelo de Kotter é instintivo.

Tabela 53 — Médias da Tabulag¢éo Cruzada do Modelo

Modelo * 32. Conhece 0 modelo das Oito Etapas para implementacao
de mudangas com sucesso de Kotter? Tabulagdo cruzada

Contagem
32. Conhece o0 modelo das Oito
Etapas para implementacéo de
mudangas com sucesso de
Kotter?
Sim N&o Total
Médias 4,310213 4,206667 4,263256

Fonte: Elaboracdo prdpria.

4.1.2.10. Sintese

Os dados recolhidos neste grupo de questdes permitem afirmar que quanto a Primeira
Etapa se calculou uma nivel positivo de apeténcia por parte da amostra, visto se ter verificado
uma média “positiva”, de 3,49, média essa superior a 3, o que julgo indicar um nivel positivo
de apeténcia face a esta etapa. Quanto a fato desta Primeira Etapa ser instintiva, e seguindo a
mesmo légica que foi adotada anteriormente, cruzaram-se as varidveis da primeira etapa e a
guestdo de controlo sobre o conhecimento prévio do modelo, e obteve-se uma média dos
respondentes que ndo conheciam o modelo de 3,33, ou seja, um nivel positivo de apeténcia

(>3), logo permite afirmar que esta etapa € instintiva.

No que diz respeito a Segunda Etapa, a amostra calculou uma nivel positivo de
apeténcia, visto se ter verificado uma média “positiva”, de 3,85, o que julgo indicar um nivel
positivo de apeténcia face a esta etapa. Quanto a fato desta Segunda Etapa ser instintiva, e
seguindo a mesmo logica que foi adotada anteriormente, cruzaram-se as varidveis desta etapa
e da questdo de controlo sobre o conhecimento prévio do modelo, e obteve-se uma média dos
respondentes que ndo conheciam o modelo de 3,80, ou seja, um nivel positivo de apeténcia

(>3), logo permite afirmar que também é instintiva.

Jd ao que diz respeito a Terceira Etapa, os respondentes apresentaram uma nivel

positivo de apeténcia, visto se ter verificado uma média muito “positiva”, de 4,52, o que julgo
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indicar um nivel muito positivo de apeténcia face a esta etapa. Quanto a fato desta Terceira
Etapa ser instintiva, e seguindo a mesmo légica que foi adotada anteriormente, cruzaram-se as
variaveis desta etapa e da questdo de controlo sobre o conhecimento prévio do modelo, e
obteve-se uma média dos respondentes que ndo conheciam o modelo de 4,45, ou seja, um

nivel muito positivo de apeténcia (>3), logo permite afirmar que também é instintiva.

Quanto a Quarta Etapa calculou-se uma nivel positivo de apeténcia por parte da
amostra, visto se ter verificado uma média “positiva”, de 3,88, média essa superior a 3, o que
julgo indicar um nivel positivo de apeténcia face a esta etapa. Por sua vez, quanto ao fato
desta Quarta Etapa ser instintiva, e seguindo a mesmo ldgica que foi adotada anteriormente,
cruzaram-se as variaveis da quarta etapa e a questdo de controlo sobre o conhecimento prévio
do modelo, e obteve-se uma média dos respondentes que ndo conheciam o modelo de 3,70,

ou seja, um nivel positivo de apeténcia (>3), logo permite afirmar que esta etapa é instintiva.

No que diz respeito a Quinta Etapa, calculou-se uma nivel positivo de apeténcia, visto
se ter verificado uma média muito “positiva”, de 4,06, o que julgo indicar um nivel muito
positivo de apeténcia face a esta etapa. Quanto a fato desta Quinta Etapa ser instintiva, e
seguindo a mesmo légica que foi adotada anteriormente, cruzaram-se as varidveis desta etapa
e da questdo de controlo sobre o conhecimento prévio do modelo, e obteve-se uma média dos
respondentes que ndo conheciam o modelo de 3,98, ou seja, um nivel positivo de apeténcia

(>3), logo permite afirmar que também é instintiva.

J4 ao que diz respeito a Sexta Etapa, os respondentes apresentaram uma nivel positivo
de apeténcia, visto se ter verificado uma média “positiva”, de 3,91, o que julgo indicar um nivel
positivo de apeténcia face a esta etapa. Quanto a fato desta Sexta Etapa ser instintiva, e
seguindo a mesmo logica que foi adotada anteriormente, cruzaram-se as varidveis desta etapa
e da questdo de controlo sobre o conhecimento prévio do modelo, e obteve-se uma média dos
respondentes que ndo conheciam o modelo de 3,76, ou seja, um nivel positivo de apeténcia

(>3), logo permite afirmar que também é instintiva.

Quanto a Sétima Etapa calculou-se uma nivel positivo de apeténcia por parte da
amostra, visto se ter verificado uma média “positiva”, de 3,37, média essa superior a 3, o que
julgo indicar um nivel positivo de apeténcia face a esta etapa. Por sua vez, quanto ao fato
desta Sétima Etapa ser instintiva, e seguindo a mesmo légica que foi adotada anteriormente,

cruzaram-se as variaveis da quarta etapa e a questao de controlo sobre o conhecimento prévio
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do modelo, e obteve-se uma média dos respondentes que ndo conheciam o modelo de 3,46,

ou seja, um nivel positivo de apeténcia (>3), logo permite afirmar que esta etapa é instintiva.

No que diz respeito a Oitava Etapa, calculou-se uma nivel positivo de apeténcia, visto
se ter verificado uma média “positiva”, de 3,99, o que julgo indicar um nivel positivo de
apeténcia face a esta etapa. Quanto a fato desta Oitava Etapa ser instintiva, e seguindo a
mesmo légica que foi adotada anteriormente, cruzaram-se as varidveis desta etapa e da
guestdo de controlo sobre o conhecimento prévio do modelo, e obteve-se uma média dos
respondentes que ndo conheciam o modelo de 3,89, ou seja, um nivel positivo de apeténcia

(>3), logo permite afirmar que também é instintiva.

J4 ao que diz respeito ao Modelo de Kotter, os respondentes apresentaram uma nivel
positivo de apeténcia, visto se ter verificado uma média muito “positiva”, de 4,26, o que julgo
indicar um nivel positivo de apeténcia face ao modelo de Kotter. Quanto a fato do Modelo de
Kotter ser instintivo, e seguindo a mesmo ldgica que foi adotada anteriormente, cruzaram-se
as varidveis do modelo e da questao de controlo sobre o conhecimento prévio do modelo, e
obteve-se uma média dos respondentes que ndo conheciam o modelo de 4,20, ou seja, um
nivel muito positivo de apeténcia (>3), logo permite afirmar que o Modelo de Kotter é

instintivo.

4.1.3. Cruzamento de Variaveis

Este grupo da andlise e discussdo de dados, visa diferenciar os respondentes,
caracterizando-os tendo em conta cada uma das varias etapas e o modelo face ao sexo, idade,
especialidade do Mestrado em Gestdo, profissdo e experiéncia profissional dos respondentes

permitindo assim retirar mais conclusdes.

No que diz respeito a comparagdo do sexo dos respondentes com cada uma das etapas
e do modelo (ver Tabela 54), é possivel afirmar que os respondentes de ambos os sexos
demonstraram um nivel muito positivo de apeténcia (>3) em todas as etapas e no modelo.
Ainda é possivel comprovar que o sexo masculino demonstrou uma média superior em seis
das oito etapas, assim como no campo das oito etapas e do modelo, o que levanta a

possibilidade de que o sexo masculino ter uma maior apeténcia face as etapas e ao modelo.
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Tabela 54 — Médias da Tabulag¢éo Cruzada entre Sexo e as vdrias Etapas

Primeira | Segunda | Terceira | Quarta Quinta Sexta Sétima Oitava
Etapa Etapa Etapa Etapa Etapa Etapa Etapa Etapa | Oito Etapas | Modelo
26. | Masculin
Se |o 3,33 3,87 4,40 3,94 4,19 3,93 3,42 3,95 3,88| 4,29
o —
Feminino 3,17 3,83 4,61 3,83 3,97 3,90 3,33 4,02 383| 425
Fonte: Elaboracgdo prdpria.
Quanto a comparagdo da idade dos respondentes com cada uma das etapas e do
modelo (ver Tabela 55), é possivel afirmar que as duas classes de idade inferiores apresentam
médias mais altas na maioria das oito etapas, assim como no campo das oito etapas e do
modelo. Nesta tabulagdo cruzada das médias das etapas com a idade sdo apresentados cinco
valores inferiores e dois iguais a trés, o que coloca as classes com maior idade numa situacao
um pouco preocupante, pois nos campos das oito etapas e do modelo apresentam valores
superiores a 3,5.
Tabela 55 — Médias da Tabula¢do Cruzada entre Idade e as vdrias Etapas
Primeira Etapa | Segunda Etapa | Terceira Etapa | Quarta Etapa | Quinta Etapa | Sexta Etapa | Sétima Etapa | Oitava Etapa | Oito Etapas | Modelo
27. 19a
Idade | 29
anos 3,42 3,91 4,51 3,86 3,98 3,95 3,60 3,98 3,90 4,34
30a
39
anos 2,97 3,93 4,56 4,00 4,26 4,01 3,22 4,02 3,87 4,21
40 a
49
anos 3,20 3,67 4,59 3,72 4,00 3,64 2,92 4,08 3,73 4,17
50 a
59
anos 2,67 2,50 4,17 3,84 4,17 3,67 2,83 3,50 3,42 3,96
+de
60
anos 3,00 4,00 3,67 4,00 3,67 3,67 3,00 3,67 3,58 3,79

Fonte: Elaboragdo prdpria.

No que diz respeito a comparacdo da area de formacgdo dos respondentes com cada

uma das etapas e do modelo (ver Tabela 56), é possivel afirmar que duas das éareas de

formacdo se destacaram pela positiva, a Area de Tecnologias e a Areas de Agricultura e

Recursos Naturais, estas apresentaram médias superiores na maioria das oito etapas e nos

campos das oito etapas e do modelo apresentaram valores superiores a 4. Por sua vez, as

areas de formacdo se destacaram pela negativa, foram as Areas de Ciéncias da Educacdo e
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Formacdo de Professores e as Areas de Humanidades, Secretariado e Tradugdo, apesar de nos

campos das oito etapas e do modelo apresentam valores superiores a 3,5 e um nivel muito

positivo de apeténcia (>3) em quase todas as etapas e no modelo.

Tabela 56 — Médias da Tabula¢do Cruzada entre a drea de formagdo e as vdrias Etapas

Primeira
Etapa

Segunda
Etapa

Terceira
Etapa

Quarta
Etapa

Quinta
Etapa

Sexta
Etapa

Sétima
Etapa

Oitava
Etapa

Oito
Etapas

Mod
elo

28. A
que area
de
estudos
pertence
asua
Licenciat
ura:

Area de
Tecnologi
as

4,17

4,50

4,17

4,50

4,17

4,34

4,50

4,21

4,36

Areas de
Agricultur
ae
Recursos
Naturais

4,00

4,00

4,00

4,33

4,00

4,00

4,00

4,04

4,02

Areas de
Ciéncias
da
Educacéo
e
Formacéo
de
Professor
es

3,67

4,33

4,67

2,67

4,67

4,38

Areas de
Direito,

Ciéncias
Sociais e
Servigos

3,98

4,53

3,98

4,00

4,02

3,47

4,02

4,24

Areas de
Economia
, Gestao
e
Contabilid
ade

3,93

3,81

4,05

3,89

3,98

4,29

Areas de
Humanida
des,
Secretaria
doe
Traducéo

3,14

3,36

4,41

4,05

3,91

3,17

3,86

3,72

4,18

Fonte: Elaboragdo propria.

No que diz respeito a comparacdo da especialidade do Mestrado em Gestdo da

Universidade de Evora dos respondentes com cada uma das etapas e do modelo (ver Tabela

57), é possivel afirmar que apesar de duas especialidades, o Empreendedorismo e Inovagdo e o

Setor Publico e Administrativo, apresentarem médias inferiores a trés na primeira etapa e este

ultimo também na sétima etapa, verificaram-se médias muito positivas nos restantes pontos.

A especialidade que apresentou médias superiores na maioria das oito etapas foi a

Especialidade de Contabilidade, assim como nos pontos das Oito Etapas e do Modelo,

considerando assim esta, a especialidade que tem uma maior apeténcia face as etapas e ao
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modelo, ao contrdrio da especialidade de Organizacdo e Sistemas de Informacdo que

apresentou alguns dos valores médios mais baixos em quase todos pontos.

Tabela 57 — Médias da Tabulag¢éo Cruzada entre as especialidades do Mestrado em Gestdo da

Universidade de Evora e as vdrias Etapas

Primeira Segunda | Terceira Quarta Quinta Sexta Sétima Oitava QOito Mod
Etapa Etapa Etapa Etapa Etapa Etapa Etapa Etapa Etapas | elo
29. Contabilidade
Que 4,08 4,33 4,42 4,25 4,58 4,50 4,33 4,42 4,37 | 4,56
Especi | Empreendedor
alidade |ismoe
do Inovagao 2,67 4,33 4,67 4,67 5,00 4,00 3,33 4,67 4,17 | 4,08
Mestra | Finangas
do em 3,39 3,82 4,49 3,69 3,90 3,77 3,27 3,90 3,78 | 4,21
Gestdo | Marketing
da 3,06 3,72 4,72 3,56 4,00 3,67 3,44 3,72 3,74 | 4,20
Univers | Organizagéo e
idade Sistemas de
de Informag&o 3,33 3,34 4,00 3,84 4,00 3,67 4,00 3,83 3,75 | 3,88
Evora | Recursos
frequen | Humanos 3,12 3,86 4,48 4,05 4,11 3,97 3,44 4,01 3,88 | 4,29
tou: Setor Publico
e
Administrativo
2,94 3,84 4,95 3,67 4,17 4,17 2,50 4,22 3,81 | 4,40

Fonte: Elaboracao propria.

Quanto a comparagao das profissdes dos respondentes com cada uma das etapas e do
modelo (ver Tabela 58), é possivel afirmar que além de uns casos particulares que apresenta
os valores baixos nos pontos das oito etapas e do modelo, as profissdes de
Docente/Investigador, na qual apresenta um média inferior a trés e meio nas oito etapas e no
modelo, tornando esta a profissdo com menor apeténcia ao modelo. Quanto as profissGes
mais positivas, é possivel apresentar vdrias profissdes que apresentam médias superiores a
guatro em ambos os pontos finais, sendo estas, os Assistentes Técnicos, o Engenheiro
Agronomo e Operdrio Fabril, tendo sido o Operario Fabril e os Assistentes Técnicos que
ficaram no topo, visto terem demonstrado o maior nimero de niveis positivos de apeténcia

em todas as etapas e no modelo.
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Tabela 58 — Médias da Tabulag¢éo Cruzada entre Profissionais e as vdrias Etapas

Primeira | Segunda | Terceira | Quarta Quinta Sexta Sétima Oitava Oito Mod
Etapa Etapa Etapa Etapa Etapa Etapa Etapa Etapa | Etapas | elo
30. Administradores/
Profissd | Gestores 3,17 3,66 4,46 3,88 3,78 3,67 2,93 3,80 3,67 | 3,89
(o} Assistentes
Técnicos 3,36 4,13 4,76 3,73 431 431 3,68 3,91 4,03 | 4,46
Consultora 2,17 3,00 4,33 4,50 4,00 4,00 2,83 3,67 3,56 | 4,04
Desempregado 2,86 3,66 4,62 4,05 4,00 4,19 3,38 4,10 3,86 | 4,43
Docente/
Investigador 3,17 3,00 4,34 3,00 4,00 3,67 2,83 3,50 3,44 | 3,47
Eng. Agrénomo 4,00 4,00 4,00 4,00 433 4,00 4,00 4,00 4,04 | 4,02
Estagiarios 2,96 3,01 4,24 3,76 420| 396 3,21 372| 374 437
Estudante 3,47 3,99 4,56 3,89 4,00 3,97 3,72 416| 397|431
Formador 3,00 3,45 4,33 411 422| 355 3,44 367| 372|403
Funcionario
Publico 2,83 4,50 4,84 3,50 4,00 3,84 2,83 4,50 3,86 | 4,43
Operario Fabril 3,33 3,33 5,00 5,00 5,00 4,67 2,00 5,00 4,17 | 4,58
Refarmado 3,00 4,00 3,67 4,00 367| 3,67 3,00 367| 358|379
Seguranca 2,17 4,17 4,34 3,84 4,84 3,67 3,50 417 3,83 | 4,42
Servigos
3,00 4,00 4,67 4,00 4,00 3,67 3,67 4,33 3,92 | 3,96
Técnicos
Superiores 2,96 3,38 4,79 3,92 413 2,96 2,46 3,96 357 | 4,16

No que diz respeito

Fonte: Elaboragdo prdpria.

a comparagdo da experiéncia profissional dos respondentes com

cada uma das etapas e do modelo (ver Tabela 59), é possivel afirmar que a classe de entre 0 e

5 anos de experiencia apresenta médias superiores na maioria das oito etapas, assim como

nos pontos das oito etapas e do modelo, tornando esta a classe que demonstrou o maior

nuamero de niveis positivos de apeténcia em todas as etapas e no modelo. Por sua vez, a classe

de experiencia que se apresentou como a de menor apeténcia, nos pontos das oito etapas e

do modelo, foi a classe de entre 15 e 25 anos de experiéncia, mas mesmo assim demonstrou

um nivel muito positivo de apeténcia (>3) em quase todas as etapas e no modelo.

Tabela 59 — Médias da Tabulag¢éo Cruzada entre Experiéncia Profissional e as vdrias Etapas

Primeira
Etapa

Segunda
Etapa

Terceira
Etapa

Quarta
Etapa

Quinta
Etapa

Sexta
Etapa

Sétima
Etapa

Oitava
Etapa

Oito
Etapas

Mode
lo

31.
Experién
cia
Profissio
nal

0,0
<

5,0 3,25

3,92

4,62

3,99

4,01

4,04

4,05

4,35

5,0

15,
0 3,04

3,87

4,58

3,84

4,15

3,89

4,04

4,15

15,
0=
25,
0 3,00

3,53

4,22

3,37

3,69

3,38

3,72

4,04

25,
0 3,00

3,60

4,60

4,27

4,13

3,87

3,94

4,29

Fonte: Elaboragdo prépria.
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4.1.3.1. Sintese

Os dados recolhidos neste grupo de comparagdes permitem afirmar que os
respondentes de ambos os sexos demonstraram um nivel muito positivo de apeténcia (>3) em
todas as etapas e no modelo, apesar de existir uma pequena superioridade em termos de
valores médios, por parte do sexo masculino. Quanto as comparacGes referentes a idade, é
possivel afirmar que foram as classes de idade mais baixas que apresentaram a maior
guantidade de médias mais altas na maioria das oito etapas, assim como no campo das oito
etapas e do modelo, permitindo concluir que o nivel de apeténcia quanto ao modelo de Kotter

diminui a medida que os respondentes envelhecem.

Quanto a comparacdao da area de formacdo dos respondentes com cada uma das
etapas e do modelo, as dreas de formacdo se destacaram pela negativa, foram as Areas de
Ciéncias da Educacdo e Formacdo de Professores e as Areas de Humanidades, Secretariado e
Traducdo, apesar de nos campos das oito etapas e do modelo apresentam valores superiores a
3,5 e um nivel muito positivo de apeténcia (>3) em quase todas as etapas e no modelo. Por sua
vez, as duas das areas de formagdo se destacaram pela positiva, foram a Area de Tecnologias e
as Areas de Agricultura e Recursos Naturais, estas apresentaram médias superiores na maioria
das oito etapas e nos campos das oito etapas e do modelo apresentaram valores superiores a

4.

Quanto a comparacdo da especialidade do Mestrado em Gestdo da Universidade de
Evora dos respondentes com cada uma das etapas e do modelo, é possivel concluir que todas
as especialidades demonstraram apeténcia quanto as oito etapas e ao modelo, apesar disso a
especialidade que apresentou médias superiores na maioria das oito etapas foi a Especialidade
de Contabilidade, assim como nos pontos das Oito Etapas e do Modelo, considerando assim
esta tem uma maior apeténcia face as etapas e ao modelo. Na situacdo oposta, encontra-se a
especialidade de Organizacdo e Sistemas de Informac¢do que apresentou alguns dos valores
médios mais baixos em quase todos pontos, mas mesmo assim demonstraram um nivel muito

positivo de apeténcia (>3) em todas as etapas e no modelo.

Na comparagdo das profissdes dos respondentes com cada uma das etapas e do
modelo, é possivel apresentar duas profissdes que apresentam médias superiores a quatro em
ambos os pontos finais, mas foi o Operdario Fabril que ficou no topo, visto ter demonstrado o
maior numero de niveis positivos de apeténcia em todas as etapas e no modelo, tornando esta

a profissdao mais apetente dos respondentes quanto ao modelo de Kotter, ao contrdrio do caso
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particular que apresenta valores baixos nos pontos das oito etapas e do modelo, que é a
profissdo de Docente/Investigador, na qual apresenta um média de menos de trés e meio nas

oito etapas e no modelo, tornando esta a profissdo com menor apeténcia ao modelo.

Na comparagcdo da experiéncia profissional dos respondentes com cada uma das
etapas e do modelo, é possivel afirmar que a classe de entre 15 e 25 anos de experiéncia
apresentou com o menor nivel de apeténcia, nos pontos das oito etapas e do modelo, mas
mesmo assim demonstrou um nivel muito positivo de apeténcia (>3) em quase todas as etapas
e no modelo. Por sua vez, a classe de entre 0 e 5 anos de experiencia apresentou médias
superiores na maioria das oito etapas, assim como nos pontos das oito etapas e do modelo,
tornando esta a classe que demonstrou o maior nimero de niveis positivos de apeténcia em

todas as etapas e no modelo.

4.2. Discussao de Resultados com os Estudos Caso

Numa tentativa de enfrentar os resultados obtidos, da andlise dos dados da aplicagao
do instrumento de recolha de dados, com os autores apresentados na revisdo de Literatura,

desenvolveu-se o quadro apresentado em seguida.

Quadro 9 — Comparacdo dos Estudos Caso com os Resultados Obtidos

Eli Lilly Faculdade FIFA/F- Famed Entreprise  Média Resultados

de de MARC de de Cinco Obtidos
Cowley  Medicina de Pinto & . .
(2007)  ge steinert Langton  Couto- Ballegaard,  Estudos
etal. etal. de- & Caso
(2007) (2010) Souza Pedersen
(2009)
(2008)
12 Etapa 5 5 5 1 1 3,4 3,49
22 Etapa 5 5 5 1 5 4,2 3,85
32 Etapa 5 5 5 1 5 4,2 4,52
42 Etapa 5 5 5 5 1 4,2 3,88
52 Etapa 5 5 5 1 1 3,4 4,06
62 Etapa 5 5 5 1 5 4,2 3,91
72 Etapa 1 5 5 1 5 3,4 3,37
82 Etapa 5 5 5 1 5 4,2 3,99
Modelo 4,5 5 5 1,5 3,5 3,9 4,26

Fonte: Elaboracdo prdpria.
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Na criagdo do quadro 9, para determinar os valores em cada uma das etapas de cada
estudo caso, assumiu-se o valor de 5 quando o autor considera ter ultrapassado a etapa com

sucesso, e o valor de 1 quando o autor considerava ter falhado a etapa.

Na comparacgao dos resultados obtidos com a média dos cincos estudos caso, verifica-
se que quase todos valores se encontram bastante préximos entre si, essa proximidade é mais
evidente na primeira e na sétima etapa, nas quais se apresentam valores bastantes similares.
Por sua vez, a maior diferenca entre as duas médias em comparacao, verifica-se na rubrica do

modelo (com 0,36), mesmo assim a diferenca é pequena para nao as considerar similares.

Em suma, nesta tentativa de comparar os resultados obtidos com a média dos cincos
estudos caso, verificou-se que os resultados vdao ao encontro dos valores “atingidos” nos

estudos caso.

No capitulo em seguida, vao ser apresentadas todas as conclusdes atingidas ao longo
do desenvolvimento deste estudo, assim como as limitagdes do estudo e algumas

possibilidades de pesquisas futuras/desenvolvimentos futuros.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo vao ser apresentadas todas as conclusdes atingidas ao longo do
desenvolvimento deste estudo, assim como as limitacdes do estudo e algumas possibilidades

de pesquisas futuras/desenvolvimentos futuros.

Neste trabalho sobre o modelo das oito etapas para a implementacdao da mudanca
com sucesso de Kotter foi abordado inicialmente a gestdo da mudanga organizacional, nos dias
de hoje, de modo a enquadrar a situagdo atual em que Gestdo e a literatura se encontram. A
partir da gestdo da mudanca, considerei necessario abordar a resisténcia a mudanca que é

uma realidade na vida dos Gestores ou Lideres da Mudanga.

Face a esta realidade, foi necessdrio pesquisar na literatura, formas de lidar com a
resisténcia a mudanga, que foi onde me deparei com os Métodos para lidar com a resisténcia a
mudanca, de Kotter & Schlesinger (2008), disponivel no Quadro 1, estes autores propdem que
se analisem os fatores que compdem cada situacdo da resisténcia, e para isso determina-se a
velocidade ideal de mudanca e os métodos de gestao da resisténcia que se enquadram a cada

situagao.

Por sua vez, Kotter (1996) refere que fazer qualquer um dos oito erros comuns num
processo de mudanga pode ter consequéncias graves, o que me levou a estudar os Oito Erros
fatais num processo de mudanga, de Kotter (1996), disponivel no Quadro 2, este autor reforga
gue o processo de mudanca passa por uma série de etapas que levam o seu tempo, e que nao
devem pular etapas, pois apenas cria a ilusdo de rapidez e nunca produz um resultado
satisfatorio, e ainda reforca que cometer qualquer um dos erros criticos em qualquer uma das
fases pode ter um efeito devastador, destruindo impacto positivo e acabando por negar os

ganhos duramente atingidos.

Os erros fatais num processo de mudanca, de Kotter (1996), levaram o autor a criar o
modelo das oito etapas para a implementacdo de mudangas com sucesso, disponivel no
Quadro 3, que surge com o objetivo prevenir ou eliminar os erros identificados como cruciais
no insucesso da implementa¢cdo de mudancgas organizacionais, por outras palavras, “Kotter
identifica as condi¢Ges especificas essenciais para as transformagdes bem-sucedidas”

(Stragalas, 2010, p. 33).

Para Appelbaum et al (2012), que efetuou uma avaliacdo exaustiva da literatura
empirica relevante e praticante, concluiu que apesar de existir provas que validam as varias
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etapas do modelo de Kotter individualmente, constatou que ndo existem muitos estudos
estabelecidos para validar as oito etapas completas, e que na verdade, a maioria das
evidéncias encontradas foram compiladas pelo préprio Kotter, levando o autor a afirmar que

“essencialmente Kotter valida Kotter” (Appelbaum et al, 2012, p. 776).
5.1. Conclusoes

A partir dos dados recolhidos da aplicagdo dos questionarios aos alunos do Mestrado

IM

em Gestdo da Universidade de Evora, foi possivel concluir que existe um nivel “positivo” de
apeténcia, por parte dos respondentes quanto a cada uma das oito etapas de Kotter, ou seja, é
possivel afirmar que o primeiro objetivo especifico foi cumprido. Por sua vez, também foi
possivel concluir que existe um nivel “positivo” de apeténcia, por parte dos respondentes que
ndo conheciam o modelo quanto a cada uma das oito etapas de Kotter, ou seja, também é

possivel afirmar que cada uma das oito etapas de Kotter é instintiva, o que implica que o

segundo objetivo especifico também foi cumprido.

Quanto ao objetivo geral proposto para esta investigacdo também foi cumprido, visto
gue os respondentes demonstraram um nivel muito positivo de apeténcia, média de 4,26,
quanto ao Modelo de Kotter, e ao mesmo tempo também, os respondentes que nao
conheciam o modelo demonstraram um nivel muito positivo de apeténcia, média de 4,20,
guanto ao Modelo de Kotter, é possivel afirmar que os alunos do Mestrado em Gestdo da
Universidade de Evora possuem um nivel elevado de apeténcia face a cada uma das etapas e

do modelo, e também que cada uma das etapas e o modelo sdo instintivos.

No que diz respeito a questdo de investigacdo em estudo, visto que os objetivos
estipulados para obter respostas a questdo de investigacdo foram cumpridos, visto que é
possivel afirmar que os alunos do Mestrado em Gestdo da Universidade de Evora estdo
preparados para usufruir das oito etapas do modelo para implementacdo com sucesso de

Kotter, como solucdo para os processos de mudanca das Organizacdes em Portugal.

E possivel e necessdrio estudar o impacto futuro desta ferramenta em outros
individuos, como por exemplo, os restantes alunos da Universidade de Evora, ou de outros, de
modo a permitir a todos estes individuos, melhorarem as suas hipétese de lidar com a

mudanca sem terem de a temer.

Para concluir, este trabalho foi muito importante para o meu desenvolvimento pessoal
e profissional, na medida em que me permitiu realizar um trabalho desta dimensdo e
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pesquisar um tema importante, do meu agrado pessoal, mas ao mesmo tempo o fato de
aprofundar este tema, me possibilitou “acrescentar” mais uma ferramenta ao meu “arsenal de
ferramentas” para manter uma “mente aberta” para lidar com a minha futura vida

profissional.

5.2. Limitagoes do estudo

A maior limitacdo deste estudo penso que pode passar pela sua amostra, pelo fato de
ser formada por apenas 86 respondentes, poder ser considerada reduzida. O motivo que me
levou a listar o tamanho da amostra, como limita¢do deste estudo, devesse ao fato de apenas
me ser possivel comparar a amostra com o nimero de alunos matriculados no ano 2013/2014,
e ao mesmo tempo ter considerado inicialmente, que ao realizar a aplicagcdao do instrumento
de recolha de dados através do email de alunos da Universidade de Evora, conseguiria alcancar

da melhor forma a populagdo alvo.

5.3. Pesquisas futuras/desenvolvimentos futuros

No que diz respeito a possiveis propostas de investigacdes futuras, sugiro as seguintes

possibilidades:
e Averiguar se cada uma das oito etapas de Kotter deve ter um valor distinto;

e Averiguar o modelo das oito etapas de Kotter em conjunto com outro fator Organizacional,

como por exemplo a Motivagao;
e Abranger alguma(s) das outras areas do Mestrado da Universidade de Evora;

e Refazer o estudo com foque em algum(s) cursos da Licenciatura da Universidade de Evora

ou de alguma outra Universidade que permita protocolos em estudos;

e Reaplicar o estudo numa Organizagdao em que o investigador se encontre inserido ou a que

Ihe seja concedido acesso;

e Aplicar o modelo de Kotter numa Organizagdo, e estudar todo o processo, desde o

Planeamento até a Implementacdo.
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APENDICES

Apéndice A — Questiondrio
O questiondrio apresentado em seguida encontra-se inserido no ambito do Mestrado em Gestdo, na area de

especializacdo em Recursos Humanos, a decorrer na Universidade de Evora. De modo a ser considerado apto a responder a este
inquérito, deve pertencer a minha populag3o alvo que sdo todos os alunos do Mestrado em Gest3o da Universidade de Evora.

O questionario é andénimo e todos os dados sdo tratados de forma agregada, bem assim como as conclusdes a extrair. O

preenchimento deste questionario devera demorar entre 5 e 10 minutos.

De seguida, vdo-lhe ser apresentadas varias afirmagdes sobre a “necessidade” de agir face a mudanga organizacional. Por

favor, refira em que medida essas afirmagGes se aplicam a si.

Use a escala indicada, colocando em frente de cada afirmag¢do o nimero correspondente a sua resposta. Note que nao

existem respostas certas ou erradas — todas sdo corretas desde que correspondam realmente ao que sente e pensa.

I. Caracterizagdo do Respondente

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

1. | Sinto que seria capaz de fazer os outros colaboradores sairem das suas zonas de conforto.

Se puder escolher colaboradores para integrar uma equipa encarregue pela mudanga, ndo crio uma equipa com quem tiver
2 disponibilidade.
3. Considero necessario desenvolver estratégias para atingir objetivos de mudanca.
4, Devemos bombardear os nossos colaboradores constantemente com a nova missao e as suas estratégias.
5. Mesmo em fase de contengdes, o melhor a fazer é incentivar os colaboradores a assumirem riscos e ag0es nao tradicionais.
6. N&o acredito que é melhor apresentar apenas resultados positivos a médio-longo prazo
7. Penso que apds uns anos de trabalho duro, as pessoas ficam tentadas a declarar vitdria.
3 Julgo que se deve consolidar a mudanga tornando as atividades rotineiras, de modo a incorpora-las na cultura da

" | Organizacéo.

9. Considero que s6 existe urgéncia de assimilar a responsabilidade de mudar, quando nao esta tudo a “funcionar”.

Penso que a equipa encarregue pela mudanga deve apresentar caracteristicas de poder hierarquico, conhecimento,
10. credibilidade e lideranca.
11. | Considero necessario criar uma visdo que ajude a direcionar os esfor¢os de mudanca.
12. | Devemos fazer sempre varias comunicagdes sobre a nossa visdo, de modo a envolver os colaboradores no processo.
13. | Penso que devemos capacitar os nossos colaboradores para que lhes seja possivel superar grandes obstéculos.
14. | E benéfico mostrar as melhorias de performance a curto prazo.
15. | Julgo que os novos processos vao rapidamente consolidar-se e ndo vao estar sujeitos a regressao.
16. | Considero necessario realgar o impacto dos novos comportamentos no sucesso da Organizagdo

N3o vejo os colaboradores fazerem-se passar por mais ocupados do que na realidade estdo, contribuindo assim para o
17. sucesso.
18. | Sejuntar um grupo de colaboradores para liderar a mudanga, tento garantir que consigam trabalhar em equipa.
19. | Penso que a visdo tem um papel fundamental no alinhamento dos esforgos de mudanca.

Devemos fazer os nossos colaboradores acreditarem na mudanga e nos futuros beneficios, de modo a podermos requerer
20. sacrificios.
21. | Devemos modificar os sistemas que obstruem a visdo de mudanga.
22. | Julgo que se deve recompensar melhorias a curto prazo.
23. | Penso que é necessario contratar, promover e desenvolver pessoas que possam implementar a visdo da mudanga.
24. | Penso que é importante mostrar aos colaboradores envolvidos que ajudaram a melhorar o desempenho.
25. | Considero que agir perante a mudanga é uma necessidade, na conjuntura atual.
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Il. Perfil do Respondente

Sexo:

o Masculino o Feminino

Idade:

O -del18anos o 19a29anos o 30a39anos
O 40a49 anos o 50a59anos O + de 60 anos

A que drea de estudos pertence a sua Licenciatura:

O Area de Ciéncias O Area de Satde
o Area de Tecnologias o Areas de Agricultura e Recursos Naturais

O Areas de Arquitetura, Artes Plasticas e Design O Areas de Ciéncias da Educacdo e Formacdo de

Professores
o Areas de Direito, Ciéncias Sociais e Servicos o Areas de Economia, Gestdo e Contabilidade
o Areas de Humanidades, Secretariado e 0 Educagado Fisica, Desporto e Artes do

Traducio Espetaculo

o Outra. Qual?

Que Especialidade do Mestrado em Gestdo da Universidade de Evora frequentou:

o Contabilidade 0 Empreendedorismo e Inovagao
o Finangas o Marketing
o Organizagdo e Sistemas de Informacgdo O Recursos Humanos

o Setor Publico e Administrativo

Profissdo:

Experiéncia Profissional: anos
Conhece o0 modelo das Oito Etapas para implementac¢do de mudangas com sucesso de Kotter?

o Sim o Nao

Considera que este modelo poderia ser utilizado na sua vida profissional?

o Sim o Nao

Muito Obrigado pela sua Colaboracao.
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