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Resumo

As empresas operam em ambientes extremamente dindmicos e com mudangas
disruptivas. A implementacdo de mudancas organizacionais € muitas vezes abrupta, e
motivos como frustracdo ou panico dos funcionarios que tendem a criar barreiras e a

dificultar a adaptacéo a novos paradigmas ou metodologias de trabalho.

A gestdo de prazos nas industrias graficas esta intrinsecamente ligada ao desempenho
do trabalhador, sendo por isso vital promover a rapidez de adaptacdo a mudanca por
parte dos trabalhadores. Este trabalho procura analisar a aplicagdo do “modelo de

Kotter” na empresa grafica Tragos Originais, situada na Regido do Porto, Portugal.

A primeira fase da analise quantitativa deste estudo de caso, iniciou-se com um
inquérito realizado em 2013 a trinta e trés colaboradores. Apos a analise e tratamento da
informacdo recolhida, foram criadas medidas para responder aos problemas ou falhas
detetadas.

Para avaliar se as medidas surtiram alguma alteracdo no comportamento dos
colaboradores repetiu-se em 2016 o mesmo questionario. Assim, analisou-se a aplicacédo
do modelo de Kotter, ao longo dos ultimos quatro anos, e explorar-se se as medidas

implementadas tiveram impacto na opinido dos trabalhadores relativamente & empresa.

Apbs analise dos resultados concluiu-se que existiu uma evolucdo positiva da visdo dos

colaboradores ap6s implementacdo de mudancas organizacionais.

Este estudo contribui para o enriquecimento das investigacdes na area da Mudanca
Organizacional, uma vez que conhecendo melhor a reacdo do Capital Humano a
Mudanga e a identificacdo dos pontos que devem ser explorados, mais facilmente as

empresas definem as suas estratégias de crescimento e desenvolvimento.

Desta forma, este estudo pode a investigacdo na definicdo de politicas de valorizagédo

deste ativo intangivel em empresas do mercado gréafico.

Palavras-chave: Resisténcia a Mudanca Organizacional; Desempenho Organizacional,
Empresas Gréaficas; Modelo de Kotter;
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Abstract

Nowadays, companies operate in extremely dynamic environments, where disruptive
changes are frequent. Organizational changes is often abrupt, and employee frustration
or panic usually creates obstacles, making adoption of different work paragidm and

methodologies a hard task to accomplish.

Deadlines management in graphical industry is tightly coupled to collaborator's
performance, which means employees quick adoption to new ways of working is
crucial. This work-piece intends to analyse and Kotter's Model application to the

graphical company 'Tracos Originais, located in Oporto region, in Portugal.

The first phase of the quantitative analysis on this case study has begun with a inquiry
performed in 2013 to the 33 resident employees, at that time. After the collected data
rationalization and analysis, corrective measures were applied, in response to the

identified issues and problems.

In order to monitor and evaluate the effects of these changes in employees behaviour,
the inquiry was repeated 3 years later, in 2016. This way, Kotter's Model application
was analysed throughout the last 4 years, exploring the applied organizational changes
and the impact in the employees opinion/perspective, regarding the organization.

After the results analysis, a positive evolution on the collaborators perspective has been

clearly proven, regarding the applied organizational changes.

This case study has contributed for research enrichment regarding the Organizational
Change study area, as with better knowledge on the Human Capital reaction to change
and proper identification of major pain points to be explored, companies are more able
and better prepared to define and align their organizational growth and development

strategies.

This way, this study may provide valuable input for current research in defining

valuation policies for this kind of intangible asset in the graphical industry.

Keywords: Organizational Change Resistence, Organizational Performance; Graphical

Companies; Modelo de Kotter;
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Abreviaturas e acréonimos

ADC Agencia para o Desenvolvimento e Coesao

AEBA Associagdo Empresarial do Baixo Ave

AIP  Associagdo Industrial Portuguesa

APIGRAF Associacdo Portuguesa das Industrias Graficas e Transformadoras do Papel
G20 Grupo dos 20 paises mais desenvolvidos e industrializados
GRH Gestdo Recursos Humanos

I&D Investigagédo e Desenvolvimento

IGTP Industrias Gréficas e Transformadoras de Papel

MBS Michigan Business School

PME Pequena e Médias Empresas

POPH Programa Operacional Potencial Humano.

RH  Recursos Humanos

SCT Sistema Cientifico e Tecnoldgico

TI Tecnologia da Informacao

TIC  Tecnologias da Informacgdo e Comunicagéo

TOC Técnico Oficial de Contas


https://pt.wikipedia.org/wiki/Tecnologias_da_informa%C3%A7%C3%A3o_e_comunica%C3%A7%C3%A3o
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Glossario

Commitment (do ingl.) um compromisso € um acordo entre duas partes de que algo sera
realizado.

Core business (do ingl.) significa a parte principal de um determinado negdcio, é o
ponto forte de uma empresa que deve ser trabalhado estrategicamente.

Darwinismo é o nome dado ao conjunto de estudos e teorias do naturalista britanico
Charles Darwin (1809 - 1882), considerado o "pai da Teoria da Evolugéo™.

Design (do ing.) Disciplina que visa a criacdo de objetos, ambientes, obras graficas etc.
que sejam ao mesmo tempo funcionais, estéticas e conformes com os imperativos da
producdo industrial. / Conjunto de objetos criados sob tais critérios.

Empowerment (do ingl.) - é um conceito de Administracdo de Empresas que significa
"descentralizacdo de poderes”, ou seja, sugere uma maior participacdo dos trabalhadores
nas atividades da empresa ao lhes ser dada maior autonomia de decisédo e
responsabilidades.

Feedback (do ingl.) significa realimentar ou dar resposta a um determinado pedido ou
acontecimento. O termo é utilizado em areas como Administracdo de Empresas,
Psicologia ou Engenharia.

Fine-tuning (do ingl.) significa regularizagéo, aperfeicoamento sem falhas.

Know-how (do ingl.) significa literalmente "saber como”. E o conjunto de
conhecimentos praticos (férmulas secretas, informacgdes, tecnologias, técnicas,
procedimentos, etc.) adquiridos por uma empresa ou um profissional, que traz para si
vantagens competitivas.

Joint venture (do ingl.) associacdo proviséria entre empresas para execucdo de um
determinado projeto comercial, dividindo as obrigac6es, os riscos e os lucros.

Layout (do ingl.) que significa plano, arranjo, esquema, design, projeto.

Likert € um tipo de escala de resposta psicométrica usada habitualmente em
questionarios, e € a escala mais usada em pesquisas de opinido. Ao responderem a um
questionario baseado nesta escala, especificam o seu nivel de concordancia com uma
afirmacdo. Esta escala tem seu nome devido & publicacdo de um relatorio por Rensis
Likert.

Modus operandi é uma expressdo em latim que significa “modo de operagdo”, na
traducdo literal para a lingua portuguesa. Esta expressdo estabelece a maneira que
determinada pessoa utiliza para trabalhar.
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Newsletters (do ingl.) comunicado, normalmente de carécter perioddico, contendo
informacdes sobre a atividade e/ou servicos de uma organizagdo, empresa ou outra
entidade, enviado por correio eletronico aos seus subscritores; boletim informativo.

Offset (do ingl.) é o processo de reproducdo tipografica em que a imagem existente
numa chapa de metal é impressa numa superficie de borracha que a transpde em
definitivo para o papel.

Performance (do ingl.)) vem do verbo "to perform" que significa realizar, € um
substantivo feminino com origem na lingua inglesa que significa realizacdo, feito,
faganha ou desempenho.

Portfolio é uma colecdo de trabalhos j& realizados de uma empresa ou de um
profissional.

Print on demand (do inglés: Print on demand, as vezes também Book-on-Demand) é
um método de impressdo e modelo de negdcios em que as copias de um livro (ou
qualquer outro documento) ndo sdo impressos até que seja encomendado. A Impressao
sob demanda foi desenvolvida gracas a tecnologia de impressdo digital, que permite
imprimir copias de um livro num momento em que forem solicitadas pelos leitores, algo
improvavel em métodos tradicionais de impressao.

Software (do ingl.) é uma sequéncia de instrucdes escritas para serem interpretadas por
um computador com o objetivo de executar tarefas especificas, mas também pode ser
definido como os programas que comandam o funcionamento de um computador.

Stakeholder (do ingl.) significa pablico estratégico e descreve uma pessoa ou grupo que
tem interesse numa empresa, negécio ou industria, podendo ou ndo ter feito um
investimento neles

Statu quo (do ingl.) € uma locucdo latina que significa "no estado das coisas"


https://pt.wikipedia.org/wiki/Locu%C3%A7%C3%A3o_latina
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1. Introdugéo

O presente estudo intenta observar a resisténcia & mudanga organizacional numa

empresa gréafica situada no norte de Portugal, na regido do Porto.

A otimizacdo dos processos de producdo obriga a gestdo, ajustar o seu foco, a leitura e

interpretacdo das transformagdes ocorridas ao nivel do produto e do processo.

Os ritmos de ajustamento tendem a ser mais profundos, descontinuos e amplos, pelo

que as empresas devem estar preparadas para a mudanca.

Mudar e ser bem-sucedido em condic¢Ges adversas sdo 0s objetivos nucleares. (Kotter &
Rathgeber, 2014)

Com isso, as mudancas nas empresas precisam ser mais frequentes e mais rapidas,
conforme percebe Wood Jr. (2004), quando afirma que a mudanca ndo € mais uma
opcao. Aponta este autor que as empresas tém gradativamente abandonado uma postura

reativa para assumir uma postura pré ativa frente as mudancas.

Para Silva (2008) a questdo que desafia os interessados no tema € como gerir a mudanca
organizacional se, historicamente, a academia se preocupou em formar administradores

da eficiéncia e ndo gerentes da mudanca.

Enquanto gestores de pessoas, o0s lideres devem procurar ajustar 0S Seus
comportamentos ao contexto cultural e social onde se inserem, mantendo-se
comprometidos e obtendo o commitment das suas equipas. E & lideranca que compete
formatar as politicas internas em consonancia com as preferéncias e especificidades do

mercado onde atua (Silva, 2013).

Neiva (2003), por sua vez entende que aspetos vitais, como O processo de
implementacdo, a eficacia do desempenho, o papel, a eficiéncia dos responsaveis, e 0

impacto desses programas ainda estdo longe de apresentar respostas mais conclusivas.

A implementacdo de mudancas organizacionais ¢ muitas vezes traumatica, motivos
como frustracdo ou panico dos funcionarios, criam barreiras e dificultam a adaptacao a

novos paradigmas ou metodologias de trabalho.
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Como modelo de evolugdo do processo de mudanca, 0 nosso estudo recorre ao modelo
de John Kotter, desenvolvido com o objetivo de analisar e monitorizar os processos de

implementacao de mudancas organizacionais.

O modelo de Kotter (1996) esta dividido em duas fases, a saida do status-quo e a
introducdo de novas préticas. No primeiro passo, a necessidade assenta em transmitir o
porqué da mudanga, demonstrar a necessidade da mesma, promovendo uma postura
mais pro ativa do trabalhador, através da contribuicdo com o seu know-how, tornando-se
assim parte do processo. O segundo passo do modelo é da responsabilidade da gestdo, a
implementacdo da mudanca deve ser planeada e executada por fases, reduzindo assim as

barreiras criadas.

A gestdo de prazos nas industrias graficas esta intrinsecamente ligada ao desempenho
do trabalhador, sendo por isso vital promover a rapidez de adaptacdo a mudanca por

parte dos trabalhadores.

Este trabalho tem como principais objetivos:
- analisar se os pressupostos de Kotter sobre a mudanca organizacional se aplicam
numa empresa grafica;
- ldentificar se existe resisténcia a mudanca organizacional, ao longo dos Gltimos
quatro anos;
- avaliar se as mudancas organizacionais se podem traduzir num retorno

financeiro positivo para a empresa;

A primeira fase deste caso de estudo iniciou-se num inquérito realizado em 2013 a trinta
e trés colaboradores, permitindo uma analise vertical da empresa, desde caracteristicas

operacionais aos problemas de gestao.

Apos a analise e tratamento da informacédo recolhida, foram sugeridas medidas para
responder aos problemas ou falhas detetadas.

Finalmente, em 2016 foram aplicados novos questionarios para aferir (i) de que forma
as medidas implementadas tiveram impacto nas pessoas e no seu trabalho, (ii) perceber
0 modelo de compra de novos equipamentos, (iii) a reestruturacdo nos processos, (iv) o
aumento das vendas sdo percebidos pelas pessoas assim como (v) quantificar as

necessidades ainda pendentes.

13
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1.1.Estrutura da Tese

A investigagdo encontra-se estruturada em oito capitulos.

O primeiro capitulo diz respeito a introducdo e ao modelo conceptual adotado para o
desenvolvimento deste trabalho. O segundo capitulo apresenta a Revisdo da Literatura,
onde sdo abordados os conceitos de (i) Recursos Humanos, (ii) de Mudanca
Organizacional e (iif) o Modelo de Kotter.

O terceiro capitulo da relevo ao enquadramento do setor grafico Portugués, onde é
abordado a dinamica de desenvolvimento recente do sector, nomeadamente a
Cooperacdo e as fontes de informacdo para a inovacdo, sendo ainda realizada uma

andlise da evolucdo contextual do setor das artes graficas em Portugal.
O quarto capitulo é apresentada a empresa objeto de estudo.

Modelo de Investigacdo enquadra o quinto capitulo, com o modelo de investigacéo,

recolha e tratamento de dados.

O capitulo seis apresenta os dois estudos que ofereceram as pistas de analise, e a
discussao dos resultados.

Finalmente, o ultimo capitulo apresenta as conclusées, as limitacdes e as pistas para

futuros estudos.

14
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2. Revisdo da Literatura

Para Dougherty (2003) a teoria explicativa assenta na procura de temas unificadores
para a compreensdo das causas do comportamento humano, para a descoberta das leis
que determinam a forma como os individuos e as coletividades humanas — incluindo as
nacOes, coligacOes e aliangas — atuam em circunstancias especificas. Em complemento,
compreender a ligacdo entre a experiéncia e interpretacdo: como é que aqueles que

estiveram envolvidos num acontecimento importante viram a situacao?

A Gestdo de Pessoas engloba, por um lado as pessoas, e por outro, as empresas onde
estas trabalham, pois grande parte da vida destas, € passada dentro das empresas que,
por sua vez, dependem das pessoas para atingirem seus objetivos segundo (Chiavenato,
2006)

A presente investigacao trata 0 processo de ajustamento de uma empresa as mudancas
organizacionais promovidas pelas inovagOes disruptivas (Christensen, 1997) na
sociedade.

Neste sentido, vamos dar particular enfase ao estudo dos conceitos de (i) Gestdo dos

Recursos Humanos, (ii) Mudanca Organizacional e (iii) Modelo de Kotter.

2.1.Gestdo Recursos Humanos

A evolucdo das sociedades da Era Industrial para a Era do Conhecimento traduziu-se na
globalizacdo, que tem sido abordada em alguns estudos onde falam sobre as mudancas

que se verificam na economia mundial (Sousa, 2009).

Para Sousa (2009) a Gestdo de Recursos Humanos conheceu uma evolucdo muito
significativa ao longo do século XX. Contudo é a partir da década de 1980 que se
verifica a maior evolugdo, com o surgimento da designacdo Gestdo de Recursos
Humanos em detrimento da nogdo de Gestdo de Pessoas, assumindo um papel mais

estratégico na empresa e distanciando-se de um carater mais administrativo e operativo.

Entre as décadas de 60 e 80 surgiram diferentes teorias que procuraram a ligacao entre a
gestdo de recursos Humanos e o desempenho organizacional, com o objetivo de

pesquisar evidéncias que demonstrassem que as praticas e politicas de GRH podiam

15
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estar associadas a elevados desempenhos organizacionais e que reforgassem a
competitividade estratégica das empresas (Moura, 2000).

Os Recursos Humanos bem como a sua gestdo, tém vindo ao longo dos tempos a ser
considerados o principio fundamental para a mudanca organizacional na construcéo da

competitividade das empresas.

Em Portugal, a investigagdo sobre o desempenho organizacional como influéncia da
gestdo dos recursos humanos é escassa, ndo existindo um modelo consensualmente
aceite e testado para explicar a relacdo entre as praticas de GRH e os resultados

organizacionais (Bilhim, 2009).

Para Veloso (2007) e Cunha et al. (2010) a diferenca entre Gestdo de Pessoal e Gestéo
de Recursos Humanos, resulta da comparacédo entre os dois principais modelos teéricos
de andlise deste tema: os modelos hard e soft, foram desenvolvidos em Michigan

Business School por Devanna et al. (1982).

O modelo hard esta associado a Gestdo de Pessoal como um conceito de gestdo com a
funcdo de controlo de custos, isto é, de gestdo das pessoas como mais um recurso que
deve ser obtido ao mais baixo custo possivel, ou seja, rentabilizado com a maior
eficacia. A abordagem soft, ligada a GRH, emergiu das mudancas que ocorreram na
década de 1970 com a abertura dos mercados a internacionalizacdo e a competitividade,

perspetivando as pessoas como um recurso estratégico no qual se deve investir.

Refere Moura (2000), tratar-se de uma abordagem de contingéncia, uma vez que releva
a importancia em desenvolver sistemas apropriados de gestdo das pessoas, compativeis
com os grandes objetivos organizacionais, tais como 0 aumento da produtividade e a
melhoria da qualidade. Dependente da existéncia de uma boa relacdo entre a estratégia

do negdcio e a gestdo de pessoal, estdo na eficacia e na eficiéncia organizacional.

Assim para Moura (2000) a abordagem MBS tem por base o ciclo dos recursos
humanos, uma sequéncia de atividades que sdo desempenhadas por todos os gestores de

recursos humanos em todas as empresas.

Martins (2005) refere que ambos os modelos defendem pontos de vista distintos e por

consequéncia, a aplicagdo de diferentes praticas em contexto organizacional. Resume-se

16



Mudanga Organizacional numa Empresa Grafica: o caso da Tragos Originais

que o modelo hard realca a visdo quantitativa, calculista e estratégica da gestdo de
pessoas, sendo que o modelo soft foca a sua atengdo no envolvimento dos colaboradores

através da motivacao, da comunicacdo e da lideranca.

Cunha et al. (2010) identifica alguns aspetos que diferenciam a Gestdo de Pessoas da

Gestdo de Recursos Humanos:

Quadro 1 - Comparacéao entre GRH e Gestéo de Pessoas

Gestdo de Recursos Humanos

Gestdo de Pessoas

Natureza prd ativa e estratégica, em que as pessoas
sdo ativos que devem ser geridos em fungdo dos
objetivos organizacionais de longo prazo

Gestdo operacional de pessoas

Perspetiva integrada de gestdo das pessoas com
uma visdo holistica da empresa

Gestdo das pessoas com base na utilizagcdo de
técnicas ndo coerentes e globais

Atencdo para com a individualidade de cada
colaborador, trabalhando em e com todos
comportamentos de empenhamento

Tratamento estandardizado das pessoas, através da
utilizacdo de mecanismos de controlo

Atividade de gestéo e da responsabilidade de todos
0s gestores

As pessoas estdo a cargo dos especialistas em RH,
ndo existindo relacionamento entre as equipas de
gestdo do negdcio

Entendimento da organizagcdo da empresa como
um todo

Perspetiva seccionada das rela¢@es industriais

Acesso do Gestor de RH a gestdo de topo atraves
da responsabilizacdo dos chefes de linha pela
gestdo operacional das pessoas

Os gestores de pessoas realizam tarefas puramente
administrativas e operacionais, quase sem
intervencdo na restante atividade da empresa

Fonte: Cunha et al (2010)

Com a identificacdo realizada no Quadro 1, que diferencia a GRH e a Gestdo de
Pessoas, € possivel verificar, tal como defende Martins (2005), que a GRH coloca
énfase na cultura organizacional da empresa e entende que os colaboradores séo a
verdadeira vantagem competitiva da empresa, é esta a grande caracteristica que

distingue as perspetivas em analise.

Veloso (2007), refere que na abordagem soft, os colaboradores trabalham melhor uma
vez que se sentem envolvidos, autobnomos e com condigdes de desenvolvimento
enquanto, num enquadramento com o modelo hard, os trabalhadores sdo controlados
individualmente, através da vertente financeira e da produtividade, numa abordagem

fortemente instrumental.

A GRH veio reposicionar a funcdo dos recursos humanos como parte da gestdo, mas

também determinou um novo estatuto para o Gestor de RH (Cunha et al, 2010).
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Bilhim (2009) afirma que a gestdo de recursos humanos envolve todas as ocasides de

gestdo e a¢des que afetem a relagcdo entre a empresa e os funcionarios.

Nesse sentido Pettigrew & Whipp (2009) referem que a gestdo de recursos humanos
relaciona com o conjunto total de conhecimentos, capacidades e atitudes de que as
empresas precisam para competir, sendo que tal desiderato exige um conjunto de
preocupacles e acBes em materia de gestdo de pessoas, tais como: selecdo, formacéo,
desenvolvimento, relacbes de trabalho e compensacdo, estas acbes devem estar

integradas numa filosofia de gestdo de recursos humanos.

N&o ha investimento que sobreviva, ou tecnologia que ultrapasse todos os obstaculos
nas empresas, se 0s colaboradores ndo forem os mais adequados aos objetivos finais

pretendidos.

Assim, é importante que o processo de recrutamento e selecdo de colaboradores, ou
seja, a definicdo de politicas de comunicacdo e de planos de formacdo, assim como,
quais os aspetos a ter em conta numa avaliacdo de desempenho, e como manter 0s

colaboradores motivados tenham uma particular atencéo.

Desta forma a importancia da Gestdo de Recursos Humanos emerge novas concecgdes
acerca da distribuicdo das pessoas pelas atividades das Instituigdes. Os recursos
humanos referem-se as politicas, préaticas e sistemas que influenciam o comportamento,

atitudes e desempenho dos colaboradores. (Noe et al., 2006)

Para Bilhim (2009) o treino é uma das principais formas de desenvolvimento pessoal e
procura principalmente a potencializacdo do desempenho funcional do individuo, o

aumento da produtividade e aprimoramento das relagdes interpessoais.

Para Dias, Varela e Costa (2013) as pessoas sdo, a ferramenta, importante para o
funcionamento e para o planeamento das necessidades da empresa e dos seus
colaboradores. Assim, atraves da identificacdo da qualificacdo de fungdes € possivel,
implementar sistemas de recompensa e mecanismos de motivacdo, pela organizacao e
coordenacdo do sistema social da empresa. Estas atividades fundamentam a funcéo de
GRH (Gestdo dos Recursos Humanos) revelando-se como o fator de maior sucesso no

desempenho das empresas.
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Desta forma, quando s refere aos Recursos Humanos, devemos estar cientes de que
todas as pessoas, independentemente das duas origens, das suas crengas, possuem certas
necessidades, que precisam de ser colmatadas, caracteristicas como o respeito, novas
experiéncias, o desejo de consideracdo, projetos pessoais, perspetivas de crescimento,
de consolidacdo de carreira, etc., como nos demonstra a Piramide de Maslow (1970),
enquanto no passado a principal motivacdo das pessoas tendia a ser o colmatar de

necessidades basicas de subsisténcia através do salario.
Figura 1 - Piramide de Maslow

NECESSIDADE DE AUTO-REALIZACAQ A

NECESSIDADE DE AUTO-ESTIMA ‘

NECESSIDADES FISIOLOGICAS _

Fonte: Elaboragéo propria, adaptado Maslow (1970)

As necessidades fisioldgicas, usualmente sdo o ponto de partida para a teoria da
motivacdo, sendo chamadas de impulsos fisiol6gicos. Incorporam 0s conceitos de
hemostase (esforcos automaticos do organismo para manter um estado constante e
normal da corrente sanguinea) e apetite (quando corpo carece de algum produto
quimico, o individuo tende, de forma imperfeita, a desenvolver um apetite especifico
para esse elemento, procurando alimentos que possam suprir esta caréncia) como

indicacdo das necessidades atuais ou de sua falta no organismo.

As necessidades de seguranca, quando as necessidades fisioldgicas estéo relativamente
bem atendidas, surge um novo conjunto de necessidades, que pode ser classificado
como necessidades de seguranca (seguranca; estabilidade; dependéncia; protecgdo;

auséncia de medo, ansiedade e caos; necessidade de estrutura, ordem, lei e limites; etc.)

As necessidades sociais, se as necessidades fisiologicas e de seguranca estdo satisfeitas,

vai surgir a necessidade, amor, afeto e pertencimento, e todo o ciclo ja descrito se
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repetird com este novo centro. A pessoa passa a sentir intensamente, como nunca antes,
a auséncia de amigos, da pessoa amada ou filhos, sentindo fortemente as dores da

soliddo, rejeicdo e do desenraizamento.

As necessidades de autoestima, todas as pessoas (com uma pequena excecdo das
pessoas com alguma patologia) tém a necessidade ou desejo de uma consistente e
elevada autoavaliacdo e de ser estimado por outras pessoas.

As necessidades de autorrealizacdo, mesmo se todas as necessidades citadas
anteriormente estdo satisfeitas, pode frequentemente (se ndo sempre) esperar que um
novo descontentamento rapidamente se desenvolva, a menos que o individuo esteja a

fazer aquilo, que esté preparado para fazer.

O cerne da questdo estd na importancia que cada gestor, empresario, investidor, da as
atividades de GRH, e s6 quando ¢ utilizada como ferramenta de gestdo, com um plano
bem estruturado, desenvolvido de forma estratégica, podera contribuir da melhor forma

para alcancar os objetivos propostos pela empresa.

Desta forma a gestdo estratégica, assenta em estruturar um conjunto de atividades de
planeamento, organizacdo, coordenacdo e controlo, com objetivo de alcancar uma
determinada meta. Numa grande maioria, as empresas adotam essa postura nas areas
financeiras e comerciais, desleixando um pouco a GRH, sendo que mas esta € a area que

faz mover todas as funcdes dentro das empresas.

Para Sousa et al. (2006), a GRH vai para além das tarefas tradicionais administrativas,
pelo que a gestdo tem que incutir na gestdo da cultura organizacional, o desenho da
estrutura da empresa, a Gestdo de competéncias dos colaboradores, a contribuicdo dos
Recursos Humanos para a vantagem competitiva das empresas. Assim, a GRH passa
pela resolucéo dos problemas humanos e organizacionais que afetam os individuos e as

empresas, e o futuro de ambos.

Terminada esta breve apresentacdo, vamos abordar o conceito da mudanca

organizacional.
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2.2.Mudanga Organizacional

A cultura traduz-se em motivagdes, valores, crencas, identidades e interpretacoes
partilhadas de eventos significativos, que resultam de experiéncias comuns dos

membros de sociedades e que sdo transmitidas através de geracGes (House et al., 2004)
A motivagdo é um constructo relevante no comportamento organizacional.

O comportamento organizacional transcultural refere-se ao estudo das similaridades e
diferencas transculturais diante dos processos e comportamento no trabalho (Gelfand et
al., 2007) .

Gelfand et al. (2007) investigou a relacdo entre cultura e fendmenos micro-
organizacionais, fatores no comportamento organizacional, pessoais (motivos,
cognigdes, emocOes), situacionais (cultura organizacional, estrutura, equipas,
lideranca, negociacdo, feedback, recompensas, caracteristicas do trabalho), e o inter-

relacionamento entre tais niveis.

No mundo empresarial, as estratégias de negdcio, assim como as politicas de capital
humano sdo vistas como uma vantagem, sd0 as que originam respostas eficazes as
mudancas nas empresas (Henriques, 1997), sendo que a gestdo do talento é uma das

questdes que mais entusiasma 0s gestores.

As plataformas digitais e os fluxos de dados estéo a influir, na escala, no crescimento e
na operacao das empresas.

Nesse sentido o relatério da UNESCO Science Report: towards 2030, publicado pela
Comissédo Europeia, em 2016, estima que a economia digital contribui com cerca de 8%

do PIB dos paises do G20, com tendéncia para um crescimento exponencial.

Para Malik (2016), este processo faz parte de uma mudanga sismica no mundo dos
negdcios. Assim, o surgimento de novos produtos, servicos e modelos de negdcio,
implicam mudancas no comércio global e nas cadeias de valor das empresas através do

aumento das suas interligacdes, oferecendo uma maior mobilidade e colaboracao.

Ao mesmo tempo, a mudancga demografica global, o declinio das inddstrias de méo-de-

obra intensiva, e 0s niveis persistentes de elevado desemprego jovem representam focos
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de atencéo para os governos. A resposta a este enorme desafio tende a estar da parte da

sociedade, em particular por iniciativa dos novos empreendedores.

Para Rifkin (2016) o surgimento da infraestrutura da internet das coisas, na terceira
revolucdo industrial, com a arquitetura aberta e distribuida, permite as empresas e a
comunidade, quebrarem o monopdlio das gigantes empresas integradas verticalmente,
que operam nos mercados, permitindo a producdo cooperativa em redes globais e

continentais que crescem lateralmente a um custo marginal proximo de zero.

Para este autor, a internet das coisas esta a destruir as camadas de isolamento que
tornaram a privacidade inviolavel e um direito considerado tdo importante, como o
proprio direito a vida, a liberdade e a busca pela felicidade. Para uma geracdo mais
nova, que cresce num meio ligado a escala global onde os movimentos da sua vida séo
partilhados de modo voluntario com o mundo, no Facebook, no Twitter, no Youtube e
no Instagram, e em inimeras plataformas da internet, a privacidade tende a perder muita
da sua seducdo. O mote desta geracdo mais nova é a transparéncia, o seu modus
operandi € a colaboracdo e a sua expressdo manifesta-se na producao entre pares em

redes integradas lateralmente.

Embora estas novas geracfes de empreendedores, o réapido avanco das novas
tecnologias tende a ser, ela propria, 0 motor dos modelos disruptivos que Christensen
(1997), anunciou, e que Kotler (2015) sugere poder operar uma mudanca dramatica,

tornando obsoleta uma velha tecnologia e forma de fazer negocios.

Na realidade os jovens ao tenderem a estar mais proximos da evolucdo das tecnologias
digitais, podem estar em melhor posicao para tirar partido dos beneficios que oferecem

estes novos modelos de negdcios.

A mudanca organizacional é o processo de compreensdo e promog¢do de fatores que
acrescentem valor para a empresa. A mudancga pode ser dividida em dois subgrupos

independentes, a abrangéncia da mudanca e a origem da mudanca. (Kotter, 1996).
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Quadro 2 - Abrangéncia da Mudanca

Adaptacdo Mudanca incremental em resposta a alteracGes externas a empresa

Fine-tuning Mudanca incremental planeada pela gestéo

Mudanca total em resposta a alteragdes radicais externas a empresa,
envolvendo toda a organizacdo

Mudanca planeada pela gestdo como estratégia de reestruturacdo da
empresa

Recriacdo

Reorientacdo

Fonte: Elaboracédo propria, adaptado Kotter (1996)

O Quadro 2 sugere que a abrangéncia da mudanca pode ser dividida em quatro
subgrupos. Assim considera-se incremental, quando as melhorias sdo sobre processos
ou tecnologias ja existentes, ou radical quando ha mudanca total de processos. Pode ser
uma mudanca total quando afeta toda a organizacdo, ou ainda, uma mudanga parcial
quando tem como foco, parte da organizacdo. Finalmente, quanto a origem pode ser
planeada quando a gestdo é a promotora da mesma ou ndo planeada, por norma,

decorrente de conflitos intersectores.

Contudo fatores externos ou internos a empresa podem alterar o seu quotidiano desta.
Nos fatores externos, Kotter apresenta causas como, alteracdes demograficas, fatores
econdmicos, problemas com tecnologia, fornecedores, bem como questbes politicas

como principais promotores de mudanca na empresa. (Kotter & Rathgeber, 2014)

Os principais fatores internos a empresa, salientados na literatura séo a rotatividade de
trabalhadores, as promog¢des, mudanca nos cargos de gestdo, a formacdo e as faltas.
Mudar € um desafio, a0 mesmo tempo, uma fonte basica de crescimento (Costa, 2008).
Sendo que as mudancas sdo maioritariamente encaradas como ameaca ou possivel fonte
de conflito, sendo assim precedidas por resisténcia aquando da sua aplicacdo. Kotter
sugere que o desconhecimento do porqué da mudanca ou qual o seu impacto final é o

maior condicionalismo na formacao de barreiras a mudanga.

Nesse sentido Kotter (1996) aponta que as causas das barreiras & mudanca séo separadas
em dois conjuntos, as organizacionais e as individuais. No primeiro conjunto, fatores
como a promoc¢do do status quo por parte da gestdo, demasiada burocracia, falta ou
escassez de comunicacgdo sobre o porqué das mudangas, mas técnicas de incrementagdo

dos processos de mudanga, percecOes de risco por parte dos colaboradores, séo
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considerados os principais fatores organizacionais que alimentam as barreiras a

mudancga.

Como fatores individuais, o auto identifica a habituacdo aos processos atuais, a
sensacdo de ameaca a interesses pessoais, a aversao ao risco criado por novos desafios,
a falta de participacdo ou influéncia no processo de mudanga, sdo as caracteristicas
privilegiadas na literatura, como fatores ligados as caracteristicas individuais que

contribuem para a criacao de barreiras a mudanca.

Estudos sobre as barreiras a mudanca apresentam formas para promover reducdo da
resisténcia a mesma. Para Kotter (1996) existem seis formas, nomeadamente, informar
e comunicar as mudangas a operar, fomentar a participacdo e o envolvimento, facilitar e
apoiar os que sdo afetados, efetuar negociacdes, manipulacdo e a coercdo explicita ou

implicita.

Quadro 3 - Formas de promover a reducdo da resisténcia a Mudanca

informar e
comunicar as
mudancas a operar

Processo lento que exige predisposi¢do dos trabalhadores para
colaborar no processo

fomentar a
participacdo e o
envolvimento

Processo lento e pode gerar grande resisténcia pois exige
envolvimento geral na mudanca

facilitar e apoiar os = Processo lento focado em ajustamentos que podem anexar custos
que sdo afetados elevados

Colmatar necessidades de uma pessoa ou grupo, que tenha a
efetuar negociagbes | perder com a mudanga, com custos elevados que pode potenciar
outras barreiras

Método répido e de baixo custo aplicado quando todas as outras

manipulagao formas falham, compromete a credibilidade

Apesar da ndo validagao ética é um técnica por vezes usada para
efetuar mudancas rapidas com a agravante de criar ressentimentos
e sentimentos negativos para com a gestao

coercao explicita
ou implicita

Fonte: Elaboracéo prépria, adaptado Kotter (1996)

Como se percebe a partir da riqueza de opcles tedricas a serem seguidas, para se
discutir sobre mudanca imp6e-se um significativo esforgo no sentido de delimitagdo do
conceito. Com base numa revisdo detalhada da literatura, foi possivel reunir diversas

defini¢cdes para o conceito de mudanca organizacional, apresentados no Quadro 4.
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Quadro 4 - Conceitos de Mudanga Organizacional

E uma resposta as crises, considerando como principais elementos da mudanca = Basil e Cook
organizacional, a tecnologia, 0 comportamento social, as institui¢fes e estruturas; (1974)
Alteracdo significativa articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno

ou externo a empresa, que tenha o apoio e a supervisdo da administragdo superior, e . Araljo
atinja integradamente os componentes de cunho comportamental, estrutural, | (1982)
tecnoldgico e estratégico;

Abstracdo de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de impressdes sobre a | Woodman
relagdo entre variaveis dinamicas; (1989)
Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas que focam a mudanca planeada Porras &
do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o desenvolvimento individual e 0 ;| Robertson
desempenho organizacional. (1992)

Resposta da empresa as transformagdes que vigoram no contexto com o intuito de
manter a congruéncia entre os componentes organizacionais (trabalho, pessoas,

estrutura e cultura).

Nadler; Shaw &
Walton (1994)

Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma l6gica, ou ponto de vista

L IR Ford & Ford
individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mudanga que (1995)
percebem.

Sequéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia da entidade Van de Vem &
organizacional e que relatam um tipo especifico de mudanca. Poole (1995)
S3o atividades intencionais, proativas e direcionadas para a obtencdo as metas = Robbins
organizacionais; (1999)
Aumento da eficiéncia e uso dos recursos, mudanga no organograma da empresa

como incremento organizacional. Silva
Transformacional institucional com a implementacdo de questionario e mudanga | (1999)

da missdo, natureza e objectivo da empresa

Qualquer transformagdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, Wood Jr
humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto 2000 '

da organizagéo. ( )

Toda alteracdo, planejada ou ndo, ocorrida na empresa, decorrente de fatores Bruno-Earia
internos e/ou externos a mesma que traz algum impacto nos resultados e/ou nas (2000)
relacGes entre as pessoas no trabalho;

Qualquer modificacdo, planeada ou ndo, nos componentes organizacionais formais

e informais mais relevantes (pessoas, estruturas, produtos, processos e cultura); Bressan
modificacdo com significado que atinja a maioria dos membros da empresa e tenha (2001)

por objetivo, a melhoria do desempenho organizacional em resposta as solicitacdes
internas e externas.

Qualquer alteracdo, planeada ou ndo, nos componentes organizacionais - pessoas,
trabalho, estrutura formal, cultura — ou nas relagBes entre a organizacdo e seu
ambiente, que possam ter consequéncias relevantes, de natureza positiva ou
negativa, para eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional.

Lima & Bressan
(2003)

Mudanca planeada resultante de intervencGes do desempenho organizacional e que
procura a melhoria do desempenho do individuo através da mudanga do seu
comportamento no trabalho.

Pinto & Souza
(2007)

Fonte: Elaboragéo propria
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A mudanca pode ser ou ndo, intencional, mas baseia-se sempre na diferenca entre dois
estados, condigdes ou momentos diferentes. A cultura organizacional ndo é uma
varidvel isolada, mas sim parte de um processo que ocorre interna e externamente a
empresa (Chanlat, 1996).

A mudanca intencional é consciente e deliberada. E a ndo intencional manifesta-se por
acidente ou como consequéncia secundaria de um acontecimento (Weick & Quinn,
1999). As mudancas estratégicas sdo intencionais e iniciam-se porque respondem a
necessidade de antecipar uma mudanca, que se pensa ser benéfica para a
competitividade da empresa (Nadler & Tushman, 1990) ou quando existe um
desequilibrio entre a estrutura e as exigéncias do mercado (Weick & Quinn, 1999).

Weick & Quinn (1999) enfatizam ainda que, “a mudang¢a nunca comeca porgue ela
nunca para”. Ela é caracteristicamente uma constante, € 0 ideal seria renomea-la de
“mudando” ao invés de mudanga, para demonstrar a ideia de processo continuo. A
mudanga organizacional é assim um conceito adaptado & realidade do mundo e
sociedade atual, e a realidade organizacional contemporanea. As empresas procuram
agora encontrar oportunidades que lhes garantam um qualquer tipo de vantagem
competitiva ( (Cunha, 2009); (Burke & Litwin, 1992); (Weick & Quinn, 1999)).

2.3.Modelo de Kotter

No capitulo anterior observou-se que existem diversos modelos sugerindo passos para a

implementacéo eficaz de mudancas.
Seria possivel identificar outros modelos de trabalho.

Contudo, e no que se refere a atualidade do modelo utilizado nesta investigacéo, é
interessante observar que em estudos mais recentes, Kotter (2015) mantém as bases do
seu modelo original, acrescentando algumas experiéncias da lideranca na transformacao

do comportamento dos liderados.

Outro ponto digno de nota em Kotter, é sua preocupacao em estudar as causas de grande
parte dos esforgos de transformacdo empresarial, conduzidos pela governagdo das

sociedades e que ndo sobrevivem as fases iniciais (Souza e Pinto, 2009)
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Kotter (1996) acredita que, apesar das particularidades de cada caso, a maioria dos

processos de mudanca envolve oito erros criticos, apresentados no Quadro 5.

Quadro 5 - Oito erros fatais em um processo de mudanca

Permitir
complacéncia

excessiva

O maior erro cometido pelos gestores da mudanca é ndo estabelecer um sentido
de prioridades entre os membros da empresa. A dificuldade em fazer com que
os individuos abandonem as suas zonas de conforto costuma ser subestimada.

Falhar na criacéo de
uma “coligacdo”

administrativa forte

Os altos executivos devem-se comprometer com a mudanga e montar um grupo
de pessoas que tenha poder suficiente para liderar o processo de trabalho em
equipe. Nos casos em que essa “coligacdo” ndo ¢ suficientemente forte, os
progressos tendem a ser apenas aparentes e momentaneos.

Subestimar o

poder da visdo
corporativa

Na auséncia de uma visdo apropriada o processo de transformacdo pode
facilmente dissolver-se em confusdes, incompatibilidades e desperdicio de
tempo com projetos que seguem uma dire¢do errada, ou mesmo, nenhuma
direcdo. A visdo corporativa tem um papel fundamental no direcionamento e
alinhamento dos esforcos de mudanga.

Mesmo que as pessoas estejam insatisfeitas com a situagdo atual, ndo fardo

Comunicar a . i . ) 3
. sacrificios, a ndo ser, que acreditem que a mudanga é realmente possivel e seus
visdo de modo L . ~ - .
ineficient potenciais beneficios, atraentes. Se ndo houver credibilidade e abundéncia na
ineficiente - S x
comunicagdo, os funcionarios ndo se envolverdo no processo.
Permitir que As iniciativas de mudanca costumam falhar, mesmo que os funcionarios

obstaculos blogueiem
a nova visdo

estejam comprometidos com a nova visdo, quando as pessoas sentem que néo
tém poder para superar os grandes obstéculos.

Falhar na criacdo de
vitorias de curto-
prazo

Muitas pessoas ndo se esforgcam, a ndo ser que haja suficiente evidéncia, Na
auséncia de visdes de curto-prazo, muitos funcionarios desistem ou tendem a
desenvolver forte resisténcia.

Declarar vitéria
prematuramente

Apobs alguns anos de “trabalho duro™, as pessoas ficam tentadas a declarar
vitoria do programa de mudanca na constatacdo do primeiro grande resultado de
melhoria. Enquanto as mudangas ndo forem consolidadas na cultura da
organizagdo, o que pode levar de trés a dez anos, 0s novos processos sdo frageis
e sujeitos a regressao.

Negligenciar a
incorporacdo sdlida
das mudancas a
cultura corporativa

As mudancas apenas se consolidam, quando passam a ser vistas pelos
individuos como atividades rotineiras e incorporadas a cultura da empresa. E
importante mostrar as pessoas envolvidas, como as suas crencgas e atitudes
ajudaram a melhorar o novo desempenho. Também é necessario que haja tempo
suficiente para assegurar que 0s responsaveis personificaram a mudanca.

Fonte: adaptado de Kotter (1996)

Kotter (1996) desenvolve um modelo intrinsecamente associado aos erros (detalhes)
que combatem os esforgos de mudanca, denominado na literatura, pelo modelo dos oito
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passos ou fatores criticos. O modelo esta subtilmente dividido em duas grandes fases, a
saida do status-quo, que se traduz na quebra da rotina, e a introducéo de novas praticas.

Quadro 6 - Processo de oito passos para implementacéo de mudancas de sucesso

Estabelecer nocdo de urgéncia

) Formar coligacdo poderosa para liderar

Saida do status-quo o
Criar visao

Comunicar a visao

Empowerment (para que outros possam atuar)

Planear para (pequenas) vitdrias a curto prazo

Introducdo de novas praticas . . I .
Consolidar melhorias e produzir ainda mais mudanca

Institucionalizar novas abordagens

Fonte: Kotter (1996)

No Quadro 6 refere-se que o primeiro passo considerado por Kotter, que trata a
necessidade de transmitir a todos o porqué da mudanca, e demonstrar a real necessidade
da mesma através de um processo de incutir a todos (funcionarios e lideres de grupo) a
urgéncia na adaptacdo, visando as necessidades de mercado e as realidades

competitivas.

Isto contraria (ou responde), a primeira reacdo do funcionario ao qual é pedida uma
mudanca, pois as suas ddvidas vao naturalmente incidir no porqué e para que serve a

mudanca pedida.

Mostrando assim a necessidade, e estabelecendo a urgéncia que advem de
oportunidades de mercado, o funcionario vai entender o que levou as novas praticas e

tende a assumir uma postura mais pro ativa, desenvolvendo interesse no projeto.

O segundo passo, consiste na necessidade de uma lideranca forte, que passa muitas
vezes por uma coligacdo poderosa (gestdo de topo). S6 uma uniformizacao de esforcos
e capacidades se pode conduzir uma mensagem forte, e passar a imagem de grupo

CO€es0.

Com uma “coligacdo” da gestdo de topo, a empresa consegue passar uma imagem mais

forte e ganha inevitavelmente uma maior capacidade negocial.
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A criacdo da visdo € o processo de descricdo dos objetivos futuros, sem especificar os
meios para os alcancar. O efeito da visdo esta ligado a capacidade que 0s objetivos tém

em criar inspiracdo, sendo essa inspiracao por norma, o querer mais e melhor.

Para o autor, existem duas formas de comunicar a visao: através da missdo da empresa

ou através da lideranga.

Na mudancga organizacional, é atraves da lideranca que se transmite a visdo. A
comunicacdo da visdo baseia-se na capacidade de persuaséo exercida pela liderancga, ja
que se trata de inspirar individuos. Mas a mesma ira abranger muitas pessoas, a

comunicacgao tera entdo que ser exercida de vérias formas.

Algumas solucBes podem ser infrutiferas, como reunifes com lideres de grupos
(gestores) em que o resultado pratico, sera (ou ndo) medido num espaco temporal
alargado, que ndo tende a assumir o critério de urgéncia necessario. Podem também ser

realizadas palestras, mas sem grande participacao ativa de todos os individuos.

Outra medida amplamente usada sdo as newsletters, mas que raramente produzem o0s
efeitos desejados, pois estdo dependentes Unica e exclusivamente na capacidade de
reflexdo e de assimilacdo dos individuos, logo, ndo ha por norma uma resposta rapida

como seria desejavel. (Karakaya, 2010)

A comunicacdo da visdo deve, entdo, transpor os obstaculos comuns, encorajando

ideias, atividades e a¢fes ndo tradicionais.

Concluido o processo de saida do status-quo, inicia-se todo o processo de

implementacdo de novas praticas.

Para o autor, a primeira fase baseia-se no empowerment, que na préatica se traduz em dar
poder aos funcionarios para melhorar o seu desempenho. Para tal, por diversas vezes
tém de se modificar sistemas e estruturas que se encontram desalinhados com a visdo de
mudanca. Esta é a etapa em que os lideres encorajam mais o risco, focando-se na

recolha de ideias que poderdo levar a novas praticas.

Na segunda fase, a empresa deve planear vitérias a curto prazo, para que os individuos
se apercebam dos resultados praticos da mudanca, e sintam essa vitoria como deles.

Estas pequenas vitdrias tém um valor muito especial, pois é a prova de que as mudancas
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pedidas eram necessarias e produzem resultados. Além do mais, a lideranga através de
avaliacdo de performance, deve reconhecer e recompensar os individuos que obtiveram

estas melhorias, criando assim um elo de conquista entre todos 0s intervenientes.

Na terceira fase, Kotter assume a necessidade de consolidar melhorias e produzir mais
mudangas. Para tal, a empresa deve promover a renovacdo de todos 0s sistemas,
estruturas e politicas que ndo traduzem a visdo da transformacdo que estd a ser
implementada, atraves da contratacdo de novos colaboradores através, de um sistema de
recrutamento focado nesta nova perspetiva, e/ou internamente, promover individuos e

desvincular-se de outros.

Na quarta e Ultima fase do processo de implementacdo de novas préaticas, Kotter centra-
se em institucionalizar novas abordagens. Advém da necessidade de orientar o
comportamento da empresa para o cliente e produtividade, no melhoramento continuo
(e proximo) da lideranca, na articulacdo entre, novos comportamentos e Sucesso
organizacional. Basicamente todos 0s pressupostos necessarios para garantir o

desenvolvimento e sucessao da lideranca.

Em suma, as primeiras quatro etapas prendem-se com a mudanga de situacdo (da
necessidade a mudanca praticada), seguida por trés etapas que asseguram a introducao
de novas praticas e finalizado com a consolidagdo da mudanca na cultura. O modelo €
totalmente adaptavel a empresas de tamanho heterogéneo, e caracteriza-se também
pelas preocupacdes didaticas e pedagdgicas, isto € bem evidente na estratificacdo de

etapas (passos) que Kotter sugeriu.

A resposta @ mudanca organizacional devera ser uma resposta agil e duradoura e nédo

uma reacéo instintiva que se dissipa rapidamente (Miller, 2011)

Cada passo de Kotter corresponde aos erros mais frequentes da lideranca aquando da
mudanga organizacional. No Quadro 7 ajuda a descrever as quatro dimensdes a ter em

conta nos processos de mudanga organizacional.
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Quadro 7 - Processos de mudanca organizacional

Identificar forma da mudanca e o tipo de estrutura organizacional em vigor
Planeamento Auvaliar a situacéo de condescendéncia, da coesdo administrativa e definicdo da visdo

Elaborar planeamento do processo de mudanca

) Criar estrutura de lideranca (lider e grupo administrativo)
Lideranca
Avaliar forma de comunicacédo da visdo e medidas de empowerment dos individuos

) Awvaliar vitorias curto-prazo, consolidacdo de ganhos e viabilidade de mais mudanca
Indicadores
Monitorar resultados da mudanca (implementagéo da visao)

Aprendizagem | Avaliagdo da aprendizagem de forma a garantir evolugdo continua

Fonte: Kotter (2006)

O planeamento, € a unido de todos os trés processos descritos no Quadro 7, pois tem
como objetivo formular uma viséo forte, criar o sentindo de urgéncia na execugdo da
mudanga (por parte de todos) e também a elaboracdo das primeiras medidas a serem

implementadas.

As tarefas sdo repartidas, os membros da direcdo tornam-se responsaveis pela definicédo
e implementacdo das etapas, enquanto consultores através de tratamento de dados,
definem planos de acéo.

Na fase denominada lideranca, pretende-se a criacdo de um grupo administrativo coeso
e forte, capaz de criar e procurar solu¢bes numa fase de mudanca. Esta fase é composta
por duas etapas, uma centra-se na orientacdo dos gerentes (lideres de pequenos grupos)
e a outra etapa foca-se no controle do processo de mudanca.

Procura-se alargar o alcance da comunicagéo da visdo. Para tal, promove-se a nogéo de
lideranca em todos os administradores e altos quadros, até aos gerentes estdo

envolvidos.

Os niveis de maior poder, devem ter a responsabilidade e niveis de atuacdo em
proporcdo direta ao cargo, isto €, quando mais alto for, mais responsabilidade tém.
Nesta fase, sdo frequentemente usadas ferramentas, como listas de verificagao,
aplicacdo de questionérios, entrevistas e até avaliacdo dos lideres.
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O empowerment, ou seja, 0 “dar poder” aos funcionarios para aumentar e/ou melhorar a
sua propria produtividade, é fulcral em todo o processo de mudanga. Assim, segundo
Kotter, € com verdadeira incrementacdo deste passo, que a cultura organizacional pode
mudar e progredir para 0 sucesso, pois s6 com a utilizacdo do conhecimento do dia-a-
dia se pode corrigir detalhes, pormenores esses, que nao seria expectavel que a gestdo
de topo soubesse sequer que existissem. E esta capacidade de demonstrar ao funcionario
que a qualidade da empresa também depende dele, e que a informacdo por ele

transmitida, pode e leva a melhores resultados.

Durante a fase de indicadores, deve-se analisar e comprovar a implementacdo do
processo de visdo através de “indicadores” de eficiéncia.

Essa andlise ira ser composta pela analise de processos de implementacdo da viséo e de
avaliacdo das conquistas obtidas a curto-prazo, dos ganhos obtidos e ainda uma
avaliacdo da viabilidade de mais mudanga. Estes resultados de aprendizagem,
eficiéncia, ganhos, etc, sdo 0 barometro para a estratégia da empresa, isto €, serd com
base nestes indicadores que se formulara a estratégia organizacional. E entdo necessario,
que os lideres promovam ac¢des de forma continua, ou seja, nao podem ficar espacadas

no tempo, podendo afetar a credibilidade inicial do processo de mudanca.

Avaliar a aprendizagem, é o passo final de todo o processo de mudanca organizacional.
Assim, considera-se que a “aprendizagem”, consiste no somatorio de todas as variaveis
novas que a mudanca acrescentou, ou seja, € a avaliacdo final, com base em todos 0s
resultados e tem como foco a consolidacdo dos efeitos da mudanca e a criacdo de uma

estratégia a longo prazo da viséo.

Para garantir a continuidade da mudanca, isto €, de modo a avaliar que novas ac¢des
sejam implementadas com sucesso, é fundamental que o trabalho de responsaveis seja

monitorizado por consultores especializados.

Assim, é garantida a convergéncia com o objetivo principal, que é o de assegurar que a
empresa sabe transmitir “visdo”, mas principalmente aprender com o seu proprio meio,
garantir que a partilha do conhecimento do dia-a-dia pode incrementar pequenas
mudancas, que se traduzem em melhoria de resultados. E este é o caminho a percorrer

para garantir o continuo sucesso da empresa.
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Galpin & Whittington (2012), consideraram que 0 sucesso resulta da capacidade das
equipas de gestdo alinharem a sustentabilidade com a estratégia corporativa e a cultura
da empresa. Nesse sentido desenvolveram um modelo explicativo multinivel que
inicialmente designaram de Ciclo Virtuoso da Sustentabilidade (Galpin & Whittington,
2012) e posteriormente de Modelo da Lideranga Sustentavel cujo objetivo € o de
fornecer um roteiro e uma referéncia de boas praticas que podem ajudar a gestdo da

empresa a garantir a sustentabilidade dos seus processos de mudanca.

Kotter & Cohen (2002) reforcam a ideia de que, o grande desafio da mudanca se centra
nas pessoas ¢ na mudanca de comportamento. “O desafio central ndo ¢ a estratégia, os
sistemas ou a cultura (...) 0 problema central é 0 comportamento — 0 que as pessoas
fazem....” (Kotter & Cohen, 2002). Mudar o comportamento, € mais do que influenciar
0s seus pensamentos fornecendo-lhes dados e informacéo, €, sobretudo, ajuda-los a ver
a verdade, de modo a influenciar os seus sentimentos. Ambos, pensamento e
sentimento, sdo essenciais, mas o “coracdo da mudanca sdo as emogdes.” (Kotter &

Cohen, 2002).
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3. Enquadramento do sector das Industrias Gréficas

A historia da evolucao da industria gréfica passa por periodos de Revolucéo.

A Industria 4.0, “4* Revolu¢do Industrial” — na sequéncia da automacao e robdtica (39),
da eletricidade e linha de montagem (2%), e do motor a vapor de James Watt (1?) -
assenta sobretudo no fendmeno de integracdo da internet e digitalizacdo nos processos

industriais e a sua interligagdo com as pessoas. (Carvalho, 2016)

O Presidente da Apigraf, Lopes de Castro, em entrevista para o Jornal Economico a 19
de Outubro de 2016 refere que “A industria 4.0 é uma realidade que nos ira
necessariamente afetar a todos, enquanto fornecedores, produtores e consumidores e
nas diversas cadeias de valor em que nos inserimos. Torna-se fundamental a
cooperacao. Se ha desafios que poderemos abordar de forma individualizada, outros,
como este, requerem pela sua complexidade e magnitude uma aposta forte na

persecucao dos interesses mutuos entre os Varios parceiros”.

Consistente com o Presidente, a Apigraf defende em comunicado na conferéncia
internacional da APIGRAF em Outubro 2016, que “o incremento da produtividade
através da automatizacdo requer uma adequacao da estrutura empresarial. A aposta no
capital humano, através da educacdo e formacdo, mas também da integracdo dos
profissionais no desenvolvimento de novas respostas e novos modelos de gestéo,
adaptados a realidade de uma indlstria inteligente, aparece como uma peca
fundamental. Desde logo, por ser central nas varias estratégias de adaptacdo. Aqui,
questdes como a lideranca e a gestdo da mudanca assumem uma importancia

especifica”.

A Industria Grafica e Transformadora de Papel (IGTP) em Portugal, & semelhanca do
resto do mundo, sdo uma inddstria transversal a todos 0s outros sectores econémicos na
medida que produz produtos tdo essenciais como papel e cartdo utilizado de diferentes
formas no nosso dia-a-dia, como meio de comunicacdo em livros, revistas, jornais,
como embalagem, identificagdo, codificacdo e informacdo de produtos de consumo

como rotulos e etiquetas.
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A Era Digital encurtou o nimero de atividades necessarias na fabricacdo de produtos
graficos. Consequentemente, a vida dos equipamentos e 0 know-how tende a encurtar-
se, 0 que obriga a utilizacdo intensiva. De registar que o ciclo de papel e os
fornecedores de equipamentos, que ja tinham uma dimensdo consideravel, estdo agora
ainda maiores e com um poder reforgado, sendo controlo da relagcéo de poder dominado
pelos primeiros, funcionando, por isso, como um crescente elemento de pressdo sobre a

atividade das empresas do setor (Torres, 2016).

Por outro lado, apesar da maior diversidade de atores, o Mercado da Publicidade é
dominado por um grupo restrito de grandes multinacionais, e também no Mercado
Livreiro, existem Editoras que dominam e tendem a dominar o mercado (Mateus,
2014).

Uma resposta a procura do aumento da produtividade do Setor das IGTP tém como
foco, o investimento em melhores equipamentos. Mas, quanto mais produtivos sdo 0s
equipamentos, maior € a margem das empresas para reduzirem 0s precos praticados
com o objetivo de ganhar quota num mercado. A certo momento, as empresas observam
uma forte reducdo dos lucros e sentem um novo incentivo para o investimento em
melhores equipamentos, criando um ciclo vicioso de destruigdo de valor conjuntamente

com um estrangulamento financeiro das empresas.
O efeito deste processo esta a traduzir-se numa sobre capacidade do mercado.

Segundo Mateus (2014), o sector das industrias graficas e de transformacdo de papel
empregava 26.532 mil trabalhadores, o0 que correspondia a cerca de 4% do pessoal ao
servigo da industria transformadora, menos 26% do que o registado em 2004. Contava
com 2.757 empresas, representativas de 4% das empresas industriais transformadoras
do pais, e correspondia a cerca de 2.538 mil milhdes de euros de volume de negdcios
anual (615 milhdes de euros de Valor Acrescentado Bruto), representativos de 3% do

volume de negocios total da industria transformadora.

A atividade do sector situava-se maioritariamente na regido Norte e na regido de Lisboa,
Na regido de Lisboa em 2014, era responsavel por mais de 41% do emprego total das
IGTP. O distrito do Porto apresenta o segundo maior nimero de empresas pertencentes
ao sector das IGTP. Das 547 empresas, 128 sdo transformadoras do papel (99 como

atividade principal) e 419 sdo graficas (350 como atividade principal).
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Figura 2 - Numero de empresas por escales de volume de negdcios (milhdes de €)

3% 4%
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9% Portugal
Transf. de Papel
Volume Negdcios

1% 1%

Portugal
Gréficas

Volume Negdcios

10%

. até 0,5 milhdes entre 0,5 e 1 milhdo entre 1 e 2 milhdes entre 2 e 3 milhdes

entre 3 e 5 milhdes . entre 5 e 10 milh&es entre 10 e 20 milh&es superior a 20 milh&es

Fonte: Mateus (2014), nota: incluidas as 565 entidades que ndo depositaram contas em sede de IES

A regido do Porto comparando com o distrito de Lisboa também dominam empresas
que empregam menos de 10 trabalhadores. No entanto, no caso das transformadoras do
papel existe maior percentagem de empresas dentro do escaldo de 10 a 29 trabalhadores.
As empresas graficas tendem a distribuir-se por um maior nimero de escaldes, havendo

11 empresas com mais de 50 trabalhadores.

O distrito do Porto, representativo de cerca de 20% do volume de negécios das IGTP a
nivel nacional, conta com cerca de 30 transformadoras do papel e gréaficas com volume
de negdcios superior a 3 milhdes de euros. No sector estritamente grafico, 18% das
empresas funcionou acima dos 500.000 euros de vendas brutas, com uma empresa a

apurar faturacao superior a 35 milhdes (T&G 238/2015)

No contexto regional, podemos verificar no Quadro 8, que a regido da éarea
Metropolitana de Lisboa é onde existe maior nimero de industrias graficas mas é na
regido do Norte que emprega mais pessoas e com 0 maior volume de negocios do pais,

contrastante com as regides Autonomas e a regido do Algarve.
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Quadro 8 - Contexto regional das industrias gréaficas | 2014

Unidade Territorial (NUTS Il) Empresas Pessoal ao Servigo Volume de Negdcios
Alentejo 112 610 40.651.234
Algarve 58 222 6.060.990
Area Metropolitana de Lishoa 867 5796 370.367.684
Centro 388 2778 113.088.142
Norte 309 6452 379.556.034
Regides Auténomas 51 359 10.741.971

Empresas Regibes Alentai Pessoal ao Servigo RegiGes Ale;teju Volume de Negécios  Regides
Auténomas lentejo Auténomas 3,8% Auténomas

4,4%
1,2%

Area
Metropolitana
de Lisboa
40,2%

Area Metropolitana
Metropolitana de Lisboa

de Lisboa

35,7%
37,9%

Fonte: Informa D&B, Apigraf

Algarve

No Quadro 9 podemos constatar que a Industria Transformadora na regido do Norte,

conta com o maior nimero de empresas e com 0 maior numero de pessoas ao Servigo,

mas é na regido da area Metropolitana de Lisboa que se verifica maior volume de

negocios. O Centro € a terceira regido com maior relevancia.

Quadro 9 - Contexto regional das industrias de transformacéo de papel | 2014

Unidade Territorial (NUTS 11) Empresas Pessoal ao Servigo Volume de Negdcios
Alentejo 3 37 2.531.594
Algarve 1 4 213.487
Area Metropolitana de Lishoa 79 2384 586.639.148
Centro 93 2388 460.573.027
Norte 286 4930 573.224.124
Regides Auténomas 5 29 5.367.004

Empresas Regides Alentejo Pessoal ao Servico  Regibes  Alentejo Volume de Negécios ~ Regibes Alentejo

Auténomas _ 1,7% Algarve Area Auténomas g 4o, Auténomas 0,2%
072% _Metropolitana 0,3%
deLisboa
16,7%

Area
Metropolitana
de Lisboa
27,9%

Area
Metropolitana
de Lisboa
Centro LD

19,7%

Centro
23,1%

Fonte: Informa D&B, Apigraf
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3.1.Dinamica de desenvolvimento recente do sector em Portugal

Como ndo poderia deixar de ser, trajetdria global exibida pelo Sector das IGTP em anos
mais recentes (a partir de 2009) tem vindo a penalizar a rendibilidade das empresas que
0 compbem, dada a inevitavel reducdo de resultados liquidos e o aumento sensivel da

presenca de capitais proprios que nelas ocorreu (Mateus, 2014).

Esta situacdo aplica-se quer as industrias de transformacdo de papel quer as inddstrias
gréaficas, sendo que, neste Ultimo caso, a realidade é bastante mais aguda e preocupante,

uma vez que se chegam a observar rendibilidades médias negativas nos Gltimos anos.

A este nivel, observa-se que as industrias de transformacdo de papel apresentam
registos melhores que a média das industrias transformadoras. O mesmo ndo pode ser
dito em relacdo as industrias graficas, ainda que, neste caso, se verifique um esforco

mais rapido e vigoroso de recuperacgao da “sustentabilidade”.

Por outro lado, observa-se que, em larga medida, o equilibrio entre os recursos e
obrigacOes de curto prazo tem sido assegurado pelas empresas do setor em estudo,
detetando-se até nas empresas mais ligadas as industrias gréaficas uma evolucao recente

bastante positiva a este nivel (Mateus, 2014).
A figura seguinte sugere a evolugdo das exportacdes nos setores em apreco.

Figura 3 - Mercados de exportacdo do Setor das Industrias Gréficas, 2005 a 2013
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Os produtos com uma componente grafica mais acentuada apresentam um nivel de
concentracdo mais baixo e uma distribuicdo geografica mais dispersa no globo: o0s
paises africanos (Angola e Mocambique) respondiam, em 2013, por cerca de 48% das
exportacBes; 0s principais paises europeus (Espanha, Franca e Reino Unido) agregam
30% das exportacdes; entre 0s paises americanos, apenas o Brasil tem uma posi¢do
relevante com 4% das exportacOes. A distancia geogréfica é, assim, mais relevante na

aquisicao de produtos transformados de papel do que no caso dos produtos gréaficos.

Confirma-se a percecdo da logica de especializacdo geografica construida com base na
lusofonia para 0 mercado grafico. Assim, Angola subiu & primeira posicdo do ranking
em 2013, respondendo por 46% do total das exportacGes do segmento, mais 24% do que
em 2005. Esta subida deveu-se, entre outros fatores, a perda de forca da aposta no
mercado mocambicano, que, no periodo em andlise, recuou tanto em termos relativos
como em termos absolutos (mais de 2 milhdes de euros). Neste campo, deve ainda
atender-se aos comportamentos negativos registados pelos mercados espanhol e inglés e
pela importante subida do mercado francés. Na categoria dos produtos associados a
grafica comercial, identifica-se um aumento significativo da concentracdo das exporta-

¢Oes para Espanha.

3.2.Cooperacao e fontes de informacao para a inovacao

Para Lambe & Spekman (1997), sempre que as tecnologias sdo emergentes, incertas e
sem procedimentos suficientemente estabelecidos, existe “risco”. Assinale-se que nos
estadios preliminares em que as tecnologias dominantes sdo ainda incertas, sdo
tendencialmente preferiveis as formas flexiveis da cooperagéo tais como aliancas, €, nos
estadios mais avancados em que as necessidades do mercado estdo mais claras e a
configuracdo tecnologica relevante esta mais definida, uma joint venture formal tende a

ser 0 mecanismo de cooperagdo mais ajustado (Mauri & McMillan, 1999).

Assim, a utilizagdo das aliancas deve restringir-se aos casos em que o conhecimento é

tacito, caro e o seu desenvolvimento consome muito tempo.

Normalmente, as inovagdes ao nivel do processo tendem a ocupar mais tempo e
recursos na medida a que obriga a ajustamentos ao nivel de formagédo e da estrutura

matricial dos recursos humanos. Nesse sentido, Mateus (2014) refere que as indUstrias
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gréaficas apresentaram niveis de inovagdo proximos da média, com 28% a implementar
em inovacOes organizacionais, 34% inovacgOes marketing e 18% introduziram os dois
tipos de inovacdo. Curiosamente, existe uma menor percentagem de empresas na
industria grafica a introduzir inovac@es de processo quando comparado com o total dos

setores econdémicos.

Assim, as inovacgdes ao nivel de processo podem advir da promogdo de processos de

cooperacao.

A distincdo entre estratégias de cooperacdo formais e informais merece destaque
(Hakansson & Joahanson,1988) no trabalho realizado pela comunidade cientifica desde

0 Gltimo quartel do ultimo século (Eiriz, 2001)

Douglas & Craig (1995) identificam trés formas de colaboracdo entre concorrentes
baseadas nas fases de cadeia de valor dos cooperantes. Assim, e segundo estes autores,
é possivel distinguir entre projetos de colaboracdo para I&D de novos produtos e

servicos, colaboragdo na producéo e logistica e colaboragdo no marketing e distribuic&o.

Figura 4 - Empresas com inovacgao tecnoldgica em cooperacao, 2008-2010

* Empresas que ndo cooperam = Empresas que cooperam

Transformacao Grafica

de Papel

Fonte: Mateus (2014)

A inovagdo em cooperagéo é o principal problema do Setor das Industrias Graficas e de
Transformacdo de Papel: enquanto 19% das empresas da inddstria inovam
tecnologicamente em parceria com outras entidades, apenas 15,6% das empresas

transformadoras de papel afirmam cooperar e um nimero extremamente reduzido de
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empresas gréaficas (3,5%) coopera no momento de introduzir inovagdes tecnologicas,

sejam elas de produto ou de processo.

As fontes de informacdo para a implementacdo e realizacdo de projetos de inovagédo
tecnoldgica demonstram a versatilidade e globalidade de percecdo que uma empresa
possui no momento de inovar pelo que a mesma deve ter origem numa variada gama de

fontes.
A Figura 6 sugere o “novo” papel dos stakeholders nas inovacdes de teor incremental.

Figura 5 - Fontes de informacao para projetos de inovacao tecnolégica, 2008-2010
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Para Oliveira (2016), um dos efeitos das redes virtuais é a ampliacdo dos desejos dos
fornecedores. Ao colocar os clientes e consumidores no centro da rede de valor, Bovet
& Martha (2001) ressaltam o papel de protagonistas que eles possuem. Cada vez mais
as empresas devem estar sensiveis as experiéncias desse consumidor na Internet, pois o
relacionamento com ele é dindmico e interativo. Na realidade, as suas opinides
sensibilizam a de outros consumidores e ditam as ofertas de produtos e servicos das

empresas.

Contudo, e da leitura da Figura acima representada, é de realcar a falta de ligacdo das

empresas graficas ao Sistemas de Ciéncia e Tecnologia portugués.

Estas conclusdes vdo encontro de Carvalho (2014), quando que “apesar do forte

investimento portugués em I&D, e no sistema de ensino, ndo se soube criar uma
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estratégia inclusiva, autossustentdvel e competitiva para o Sistema de Ciéncia e
Tecnologia (SCT)”. Segundo este autor, “Portugal tem um SCT desenvolvido e com um
conjunto de investigadores numerosos e dinamico. Nos ultimos anos foi um dos paises
da UE com maior taxa de crescimento anual do numero de publicacdes e, tambem de
novos doutoramentos. Em 2012, o pais atingiu o 4° lugar em investigadores por 1.000
habitantes, apenas ultrapassado pela Finlandia, Dinamarca e Suécia. Este facto é um
elemento importante para o futuro de Portugal. Contudo, vale perguntar se este forte
investimento por parte dos contribuintes é traduzido em cria¢do de inovacao, ou seja, de

riqueza?”.
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4. Enquadramento da empresa Tragos Originais

A Tragos Originais — Artes Gréficas Unipessoal, Lda. € uma empresa grafica inserida no
sector das Industrias Graficas e Transformadora do Papel, constituida a 17 de Abril de
2002 no concelho da Maia, integrada no CAE 18120.

A superior qualidade dos artigos produzidos e o cumprimento atempado dos prazos de
entrega das encomendas, sdo duas de entre vérias razdes justificativas do sucesso desta
iniciativa empresarial que teve 0 seu inicio numa candidatura apresentada junto do
Centro de Emprego da Maia, que colheu a sua aprovacdo e consequente atribuicdo de

incentivos de natureza financeira.

A Tragos Originais iniciou o seu trabalho com a prestacdo de servi¢os na area da pré-
impressdo de design grafico, em Maio de 2003, tendo para tal a empresa adquirido uma
maquina de impressdo. Ao longo dos anos alargou a sua area de negécio, conseguindo
responder aos mais variados tipos de servigos de Design, pré-impressao, impressao
Offset, Digital, Rotativas Tipogréaficas, serigrafia e acabamento.

Nos ultimos anos, a Tracos Originais especializou-se na comercializacdo e producéo, de
rotulos e de etiquetas em material como madeira, tecido, pele, pvc, plastico, papel, papel
sintético, autocolante, entre outros. Para além dos rétulos e etiquetas, a Tragos tem no
seu portfolio um vasto leque de trabalhos comerciais, catalogos, revistas, convites, fitas,

etc.

A empresa ocupa atualmente uma area de 2.000m2 e emprega 36 pessoas, hum periodo

de trabalho de 24h em 6 dias por semana.

Os seus principais clientes, comercializam produtos que requerem rotulagem que
constitui o core business da Tragos Originais, mantendo-se desde a constituicdo da
sociedade. Na generalidade sdo clientes tradicionais e que mantém grande afinidade

com a empresa.

A empresa conta na sua carteira de clientes, a Labesfal Grupo Fresenius Kabi, o Grupo
Ferbar, a Magarico, a Cerealis, a Plasoeste, a DanCake, a Nacional, a Quinta das Arcas,
empresas de reconhecida credenciagdo junto dos sectores farmacéutico, alimentar,

vinicola, entre outros.
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A Tracos Originais tem como foco quatro areas de atividade distintas: o ramo alimentar,
concentrado na zona do Grande Porto e Centro de Portugal, o sector farmacéutico em
Viseu, a inddstria quimica, em Lisboa e o comércio de vestuario e a industria da

confeccdo, na zona norte de Portugal.

A nivel internacional é de salientar o inicio de venda de exportagdo indireta,

nomeadamente para Europa e paises Arabes.

A empresa tem como valores, ser a primeira opcdo de compra do mercado, com
rentabilidade que garanta o crescimento e o cumprimento do papel social da empresa,

mantendo uma equipa de trabalho comprometida, qualificada e valorizada.

Regem-se e desenvolvem-se 0 seu negdcio com base em valores como “a justica,
transparéncia, honestidade e integridade, sdo responsaveis enquanto individuos e
enquanto empresa, a sua equipa em constante aprendizagem, que procura antecipar-se e
responder as mudancas e necessidades dos seus clientes, com vista a constante evolucéao

e inovagdo tendo em conta a sustentabilidade ambiental”.

A Tracos Originais tem “politicas sustentaveis, o aperfeicoamento da equipa que
considera essencial para implementar novas formas de economia ecoldgica, através da
utilizacdo de novos materiais cada vez mais ecologicamente responsaveis”.

A economia de fontes de energia como eletricidade e dgua potavel é exigida dentro do
ambiente produtivo, através de politicas internas de conscientizagdo ambiental, a
separacdo de todos os residuos produzidos e a entrega a uma entidade competente para a
reciclagem dos mesmos, promove e efetiva a pratica da sustentabilidade em todos os

Seus processos.

Com base na sua politica de Responsabilidade Social, ajudam instituicdes e particulares
em parceria para ajudar quem mais precisa. Tem como foco uma politica,
ecologicamente correta, economicamente viavel, culturalmente diversa e socialmente

justa.
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Figura 6 — Organigrama da Empresa
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Fonte: Tracos Originais, 2016

A Tracos Originais € uma sociedade unipessoal por quotas constituida por um Unico
sOcio. A sOcia gerente conta com a assessoria externa na area da informaética, financeira
e na certificacdo da Qualidade, internamente a empresa divide-se em quatro

departamentos.

Todo o processo tem inicio no departamento comercial, 0 contacto com o cliente, a
orcamentacdo e a adjudicagdo de encomendas. As encomendas sdo recebidas
geralmente por e-mail, compreendendo os seguintes parametros: codigo, nome e
guantidade a produzir, em anexo é enviada a maqueta, ou rotulo anteriormente
produzido, onde expressam o desenho e respetivas medidas, 0s pantones e o sentido de
enrolamento do rolo se aplicavel. Quando todos os parametros ficam definidos,

desenvolve-se o plano de producéo.

O departamento produtivo, inicia com a distribuicdo dos planos de producdo. Segue
para a pré-impressdo se for trabalho novo ou para o armazém, se for uma repeticdo onde

é feito a seguinte preparacdo: o suporte de impressdo, o cortante (dependendo dos
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trabalhos), as tintas, uma vez ja feitas para processos anteriores ou por cor enquanto nao
s&o encetadas e o papel ou outro material que conste no pedido, é cortado & medida. E
descrito no plano de producdo os lotes utilizados referentes a matéria prima, este
procedimento € necessario, pois no caso de haver uma reclamacao, s6 podera apresenta-
la ao fornecedor através do envio da referéncia do lote. Durante o fabrico s&o efetuadas
verificagBes de cores e de qualidade de impressdo. O produto ndo conforme é rejeitado
para recipientes anexos a zona de producdo. Os eventuais erros na producdo séo
identificados. Na fase de acabamento procede-se ao corte dos trabalhos, ao
enrolamento, embalamento segundo as especificacdes do cliente, pesagem e palatizagédo
(se for o caso). O acabamento podera ser produzido internamente como externamente,
consoante o tipo de produto. Depois de finalizado segue para expedicdo, onde é faturado

e enviado para o cliente.

O departamento administrativo/financeiro apoia todos os outros departamentos, desde o
inicio do processo, com a compra de matérias-primas, matérias subsidiarias e de
embalagem de consumo, como a negociacdo com os fornecedores. A tesouraria, 0S
recursos humanos, como toda a parte de gestdo estd implicita a este departamento,

recorrendo externamente a um TOC.

Em 2016, a empresa iniciou a implementacéo do processo da Certificacdo dos processos
de Qualidade e Ambiente, pela norma NP EN 1SO9001:2015 e 1SO14001:2015, um
processo de licenciamento industrial em conjunto com a AIP, Associacdo Industrial
Portuguesa e um processo de Certificacdo Energética com a supervisao do Ministério da
Energia.

Quadro 10 — Aquisicdes e investimentos mais importantes, 2002-2016

Ano  Aquicicao de euipamentos de pré-impresséo. Investimento

2002 | Abril, Aquicicdo de euipamentos de pré-impresséo. 30.000€ (16.000€ IFP*)

Maio, compra da primeira maquina, serigrafia e acabamento
2003 | Novembro, instalacdo de linha de producdo de -etiquetas 200.000€
autoadesivas em bobine.

2004 | Marco, aquisicdo trés maquinas de acabamentos 75.000€

2006 | Junho, aquisicdo maquina impressao digital. 36.000€

Maio, inserido no program POPH, formacdo a todos o0s

2008 . x
colaborades, em areas de producéo

3.500€ POPH*
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Dezembro, adquiriu através de um leildo publico, varias
maquinas, que incluiu - 3 maquinas de impressao tipografica, 3
2009 | méaquinas de impressdo flexografica e 4 corpos de impressdo 70.000€
offset, assim como 2 guilhotinas, 3 maquinas de furar, 1 maquina
de colocagéo de ilh6 e 1 maquina de cantear.

Janeiro, admitiu 28 pessoas, passou de 16 para 44 colaboradores.
Novembro, formagdo em residuos.

2010 | Dezembro, grupo de 10 colaboradores iniciaram as Novas 10.000€
Oportunidades, com objectivo de adiquirir o 9° ano de
escolaridade

Marco, formacdo avangada em residuos.

2011 o
0 Junho, troca da maquina digital em plano.

48.000€

Maio, inserido no program POPH, formacéo a todos 0s
2013 | colaborades, design, informética e inglés. 8.000€
Setembro, implemetacdo de novo software de gestdo

Fevereiro, formacdo na ESAD (Escola Superior Artes Design,
Porto), com departamento de pré-impressao.

Maio, instalacdo da segunda linha de producdo em bonine, e
verificador de qualidade no acabamento

Setembro, participacdo na exposicdo Festival Bike Portugal,
Santarem.

2014 158.000€

Janeiro, participacdo programa Move Pme

N 13.300€ ADC*
2015 | Setembro, visita a Labelexpo, Bruxelas, do departamento

. 1.500€
comercial
2016 Janeiro, To_rmggao em avaliacdo de desempenho 2 000€
Junho, visita a Drupa, Dusseldorf.
* valor financiado
Fonte: Elaboracéo prépria, adaptado Tragos Originais.
Figura 7 - Evolucédo Vendas, 2002-2016
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Fonte: IES 2002-2016

Na figura 9, sugere a evolucdo de vendas. a empresa tem conseguido manter uma

tendéncia de crescimento, terminando em 2016 acima de 1,800.00 €. O valor da
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faturacdo decresceu em 2009 e 2011, dada a alteracdo do mercado da rotulagem, a
utilizacdo em massa de produtos derivados do plastico, bem como a crise que se
instalou nestes ultimos anos, o consumo diminuiu, 0 que se traduz em tiragens mais
baixas, e descida de margem de negocio. Para garantiam a estabilidade da empresa,
dado o seu volume de trabalho, a politica comercial da empresa renasceu e procurou
alternativas para este decréscimo de volume de trabalho. Foram contactadas novas

empresas, bem como outros mercados.

Figura 8 - Evolucdo Capital Humano, 2002-2016
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Fonte: Tracos Originais, 2016

A Seccdo de Recursos Humanos depende da Geréncia da empresa através da
coordenacdo, e assegura o0 processamento de salarios, contribuicbes para a seguranca
social, registo de faltas, e as celebragdes de contratos de trabalho.

Os colaboradores da empresa, ha sua maioria, eram trabalhadores de uma grafica cujos
equipamentos foram adquiridos em hasta publica pela Tracos Originais que aceitou
conceder-lhes os anos de servigo / antiguidade que traziam da outra empresa. Por este
motivo, é frequente encontrar nos quadros da Tragos Originais colaboradores cuja

antiguidade € superior a da propria empresa.

A Politica Salarial é baseada nas disposic¢Ges da regulamentacdo colectiva de trabalho:

CCTV - Industrias Gréficas e Transformadoras do Papel.
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A politica Financeira/Administrativa da empresa esta orientada para a melhoria da

qualificacdo dos seus colaboradores, fator essencial a qualidade dos seus produtos e

servigos que se traduz na garantia da satisfacdo do cliente e das suas expectativas.

Quadro 11 - Caracterizacdo do Capital Humano

TOTAL DE COLABORADORES 2016 36

] Feminino: 12
Género Masculino: 24

20-29 M: 1

30-39 F:1 M: 5

40-49 F:4 M: 5

Distribuicdo idades 50-59 F:6 M:11
60-69 F:1 M: 1

>70 M: 1

Feminino: 51
Medias Idades Masculino: 47

Ensino Basico (42Ano): 8

Ensino Basico (62Ano): 7

Escolaridade Ensino Basico (92Ano): 11
Ensino secunddario: 9

Licenciatura: 1

Fonte: Elaboragéo propria, adaptado Tragos Originais.

100%

Feminino: 33%
Masculino: 67%

20-29 M: 3%
30-39 F: 3% M:14%
40-49 F:11% M: 14%
50-59 F:17% M:31%
60-69 F: 3% M: 3%

>70 M: 3%

Ensino Basico (42Ano): 22%
Ensino Basico (62Ano): 19%
Ensino Basico (92Ano): 31%
Ensino secundario: 25%
Licenciatura: 3%

No Quadro 9, podemos concluir que a empresa € composta por uma populacédo

envelhecida e com baixa escolaridade. A Tragos Originais tem feito um esfor¢o notorio

na integracdo e formagéao da sua equipa, nos ultimos anos verifica-se uma maior atengao

ao capital Humano.

A empresa estad mais qualificada, mais organizada e capaz de absorver mais trabalho.
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Analise SWOT

A empresa tem como pontos fortes: a relagdo com clientes, a experiencia da atividade,
rapidez resposta, a sua localizacao, as parcerias com outras graficas, a flexibilidade da

producdo, o empenho da gestdo superior e o reconhecimento do mercado.

Como pontos fracos pode-se apontar: concentracdo da faturacdo num ndmero reduzido
de clientes, o poder negocial com os fornecedores, a capacidade financeira, a falta de

vendedores externos, a inexisténcia de um plano de marketing.

Tem como oportunidades: as parcerias para integrar produtos e servicos, a intervencéo
(inovadora) na érea digital internet e conteidos, a personalizacdo do cliente, entidades
que asseguram a atividade comercial, a internacionalizacdo e o0s incentivos a

internacionalizacdo e qualificacéo.

As ameacas centram-se: no poder negocial dos clientes, nos novos suportes de
impressdo, na concorréncia (guerra de precos/oferta de pregos), na contestacdo
ecoldgica ao consumo do papel, na crise econdémica, no apoio ao investimento, nos
recursos humanos especializados, no acesso a informacdo pelos canais web e no

desenvolvimento das TIC.
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5. Modelo de Investigacéo

Partindo da premissa que o processo de mudanca organizacional pode ser gerido e
monitorizado, este trabalho tem por objetivo observar a evolucdo do mesmo na empresa
estudada aferindo, assim, se 0 mesmo foi ou ndo bem-sucedido ao avalia-lo a luz do

modelo proposto por Kotter para “a implementacao eficaz de mudancas nas empresas”.

Para tal, foi realizada uma comparacédo de cada passo do modelo proposto por Kotter

(1996) com o ocorrido no processo de mudanca da empresa estudada.

5.1.Recolha de informacao

O processo de recolha de dados passou por fases distintas, nomeadamente, pesquisa
bibliogréfica, investigacdo documental e pesquisa de campo, incluindo observacdo

participante e entrevistas.

A fundamentacdo tedrica foi obtida através de pesquisa bibliografica em livros, teses,

dissertacOes e demais publicagdes cientificas pertinentes aos objetivos deste estudo.

Para a caracterizacdo da empresa e do setor de gréfico, a Apigraf cedeu os dados do
sector, além da pesquisa documental, a internet apresentou-se como uma fonte rica na

busca de dados atualizados deste cenario.

O levantamento de dados para a descricdo e avaliacdo do processo de mudanca deste
estudo foi realizado por uma pesquisadora inserida na empresa, fazendo parte do seu

quadro de colaboradores no altimo ano.

Essa situacdo esta de acordo com a recomendacao de Trivinos (1990) que aponta que 0
foco de pesquisa deve estar vinculado ao ambito cultural do pesquisador e/ou a pratica

quotidiana que ele realiza como profissional.

Houve, portanto, observacdo participativa, realizagdo de entrevistas informais com
colaboradores, analise documental e participacdo em diversas reunides gerenciais que
possibilitaram a compreensédo de peculiaridades e complexidades dos varios contextos

organizacionais.
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Segundo Vergara (2004) na observacao participante o pesquisador se engaja na situacao

sendo um ator ou espectador interativo.

As entrevistas foram realizadas em ambientes informais no ambito da convivéncia
diaria na empresa e abordavam (i) aspetos relativos ao historico da empresa, (ii) o
processo de mudanca, (iii) a rotina de trabalho, (iv) a relacdo com os colegas e com o
diretora e (v) a viséo de futuro.

5.2. Tratamento de dados

Este trabalho foi desenvolvido com o intuito de identificar o que na opinido dos
colaboradores da empresa Tracos Originais “era mais importante para o crescimento da

empresa’.

Numa primeira fase, em janeiro de 2013, foi distribuido um questionario (ANEXO 1)
que incluia vinte e oito questdes relacionadas com o (i) funcionamento da empresa, a
(if) capacidade de crescimento da empresa, as (iii) relagdes interpessoais entre 0S

diferentes sectores, as (iv) condicGes de trabalho e as (v) ferramentas de apoio.

Os dados obtidos através do questionario foram analisados com recurso ao software
IBM SPSS Statistics® versdo 24

O questionario utilizado é constituido por 27 questdes e avalia a opinido dos
colaboradores da empresa Tragos Originais, através de uma escala de Likert de 5 pontos
(1- discordo totalmente, 2- Discordo, 3- N&do concordo nem discordo, 4- concordo, 5-

concordo totalmente).

Esta escala € de resposta psicométrica, isto é, mede o nivel de concordancia
relativamente a afirmag&o colocada. No mesmo questionario introduziu-se a opgao “nao
se aplica” para todas as situagdes em que a afirmagdo pudesse ndo se adequar ao setor

e/ou colaborador.

No questionario foi avaliado o grau de importancia dos seguintes itens para o
crescimento da empresa, nomeadamente relativamente: a (1) formacdo, a (2) assisténcia
técnica, ao (3) cumprimento de regras, a (4) aquisi¢do de novos equipamentos e ao (5)
aumento de produgéo.
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Foi realizada uma andlise de frequéncia as vinte e sete afirmacGes do questionério
(ANEXO 11), obtiveram-se os gréficos para cada item (ANEXO IX), assim como a
questdo numero vinte e oito, sobre a importancia dos cinco fatores para o crescimento

da empresa (ANEXO I11), obtiveram-se os graficos para cada item (ANEXO X).

Apos analise dos resultados do primeiro questionario, em janeiro de 2013, e aplicacéo
das medidas corretivas acima referidas, repetiu-se 0 mesmo questionario em outubro de
2016 com o objetivo de verificar se houve alguma alteracdo na opinido dos
colaboradores em relacdo ao funcionamento da empresa Tracos Originais e medidas

implementadas.
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6. Estudo Empirico

O estudo realizado foi dividido em trés fases. Assim, inicialmente através de entrevistas
exploratdrias aferiu-se sobre especificidade de cada setor da empresa e visao geral dos
colaboradores. Com uma analise preliminar de resultados foi criado um questionario
capaz de avaliar inibidores ou catalisadores na implementagdo de mudancas
organizacionais através de perguntas orientadas a trés temas, a empresa, 0 processo

produtivo e caracteristicas individuais dos colaboradores.

Apdbs analise dos resultados da primeira fase, iniciou-se o processo de aplicacdo de
medidas corretivas as falhas apresentadas, sendo que esta fase teve a duracdo de trés
anos. Durante este periodo de tempo, a gestdo procurou sempre contrariar 0s 0ito erros

que Kotter considera serem 0s mais negativos aquando do processo de mudanca.

Na segunda e Ultima fase, 0 mesmo questionario foi novamente distribuido e analisado
para observar se o processo de mudanca organizacional da empresa estudada foi ou ndo

bem-sucedido, bem como a sua relagdo com a literatura.

6.1. Porqué a Tracos Originais

A histdria da Tragos Originais, tal como descrito no enquadramento da empresa, é 0
relato de uma empresa jovem que conseguiu vingar num mercado altamente

competitivo e com bastantes barreiras a entrada.

A empresa sempre apostou na adaptacdo constante as exigéncias do mercado, com
aquisicdo de novos equipamentos, e a promocdo de programas de formacgdo para

responder a essas necessidades.

O grande desafio da Tracgos Originais comegou no ano de 2010 com a aquisi¢do de uma
empresa grafica em insolvéncia. Com esta reestruturacdo a Tragos Originais passou de

dezasseis colaboradores para quarenta e quatro.
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O desafio tornou-se o incremento de vinte e oito novos trabalhadores na sua maioria de
uma faixa etaria mais elevada e com pouca qualificagdo, numa equipa de jovem,

multidisciplinar e com formacéo na area.

Ao longo dos anos foram denotadas algumas dificuldades de comunicacdo e de
adaptacdo por parte dos colaboradores a novos processos, alguma resisténcia natural
advém da simples mudanca, mas existem também barreiras que podem ser diluidas com
estratégias adequadas. Este trabalho torna-se assim vital para percecionar lacunas da

gestdo que permitam uma melhor adaptacdo a mudanca organizacional da empresa

6.2. Estudo Empirico — 12 fase

Com o objetivo de focar caracteristicas como (i) funcionamento da empresa, (ii)
capacidade de crescimento da empresa, (iii) relacOes interpessoais entre os diferentes
setores, (iv) condicbes de trabalho e (v) ferramentas de apoio. Nesse sentido foram
realizadas entrevistas exploratorias a todos os colaboradores da empresa, incluindo a
diretora financeira, o coordenador da seccdo de design e pré impressao, o coordenador
da area de impressdo e acabamento, o coordenador geral e posteriormente todos os

restantes colaboradores da empresa.

Na analise das entrevistas foram destacados aspetos ja referenciados na literatura
(Kotter), tais como falhas na comunicacdo da gestdo, auséncia da nogao do ‘porqué’ ou
‘para qué’ de mudangas, falta de envolvimento dos colaboradores nos processos, pouca
relevancia da opinido dos colaboradores em novos processos, pouca informagéo sobre o
trabalho desenvolvido, bem como auséncia de indices de produtividade individual sdo

aspetos que emergem na analise das entrevistas exploratorias.

E de realcar, que tdo importante como “o que foi dito” pelos colaboradores, foi a “forma
como foi dito”, o que reflete por vezes a alienacdo a visdo da empresa e as mudancas

gue sdo impostas.

Esta fase continua com a elaboragdo de um quadro de perguntas (ANEXO 1), que

devidamente separadas e adaptadas formam o questionario distribuido aos
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colaboradores. Para um estudo mais estruturado foram considerados apenas trés grupos
de perguntas como descrito no seguinte quadro

Quadro 12 — Diviséo por grupos das perguntas do Questionario

Empresa/condigBes de trabalho | Itens 1, 2, 3, 9, 17, 26, 27

Processo produtivo Itens 5, 6, 20, 21, 23, 24, 25

Itens 4, 7, 8, 10, 11, 12, 13, 14,

Caracteristicas individuais 15. 16, 18, 19, 22

Fonte: Elaboracgao prépria

No primeiro grupo, o foco é a visdo do colaborador sobre a empresa; o que permite,

assim uma leitura sobre perspetivas e assunc@es sobre o presente e futuro da empresa.

No grupo referente ao processo produtivo é averiguada a percecao do colaborador sobre

0 processo no qual é envolvido bem como a sua importancia no mesmo.

No grupo referente as caracteristicas individuais, sdo exclusivamente, as perce¢des do
colaborador sobre o seu posicionamento na empresa e a sua satisfacdo laboral,
permitindo assim extrapolar dados que relacionem satisfacdo laboral com

produtividade.

6.2.1 Analise do 1° Questionario (2013)

Os dados obtidos através do questionario foram analisados com recurso ao software
IBM SPSS Statistics® verséo 24.

O questionario utilizado é constituido por 27 questdes e avalia a opinido dos
colaboradores da empresa Tragos Originais, através de uma escala de Likert de 5 pontos
(1- discordo totalmente, 2- Discordo, 3- N&do concordo nem discordo, 4- concordo, 5-
concordo totalmente). Esta escala é de resposta psicométrica, isto €, mede o nivel de
concordancia relativamente a afirmagéo colocada. No mesmo questionario introduziu-se
a opc¢do “ndo se aplica” para todas as situagdes em que a afirmacdo pudesse ndo se

adequar ao sector e/ou colaborador.
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No questionario avaliou-se o grau de importancia dos seguintes itens para o crescimento
da empresa: formacdo, assisténcia técnica, cumprimento de regras, aquisi¢do de novos

equipamentos e aumento de producéo.

Foi realizada uma analise de frequéncia as vinte e sete afirmacdes do questionario
(ANEXO 11), obtiveram-se os gréficos para cada item (ANEXO IX), assim como a
questdo numero vinte e oito, sobre a importéancia dos cinco fatores para o crescimento

da empresa (ANEXO I11), obtiveram-se os graficos para cada item (ANEXO X).

Para avaliar se a populacdo da nossa amostra tem uma distribui¢cdo normal realizou-se o
teste de Kolmogorov-Smirnov (ANEXO 1V). Este teste determina se a distribuigéo de
probabilidade difere da distribuicdo em hipdtese, isto €, baseia-se na maxima diferenca

absoluta entre a distribui¢do acumulada da amostra e distribui¢cdo acumulada esperada.
O teste Kolmogorov-Smirnov avalia as seguintes hipdteses:

v HO: Os dados da amostra seguem uma distribui¢do normal
v H1: Os dados da amostra ndo seguem uma distribui¢cdo normal

No primeiro estudo, em 2013, pelo teste Kolmogorov-Smirnov rejeitou-se a hipotese
nula, isto €, concluiu-se que amostra ndo segue uma distribuicdo normal para as
variaveis estudadas. Assim a analise realizada foi com recurso a testes ndo paramétricos

visto a amostra ndo ter uma distribui¢cdo normal.

Com o objetivo de investigar a existéncia de uma relacdo linear entre duas questdes
(variaveis) procedeu-se a uma analise de correlacdo de Spearman. E um teste no

paramétrico que mede a intensidade da relacdo entre duas variaveis ordinais.

O coeficiente p de Spearman pode variar de “-1” a “+1”. Um valor absoluto de 1 indica
uma relacdo “perfeita”. Quando duas variaveis estdo correlacionadas negativamente e
esta correlagao for “perfeita” o coeficiente serd igual a -1, 0 mesmo acontece quando as
varidveis se correlacionam positivamente de forma “perfeita” o coeficiente serd +1. Um

valor de 0 indica auséncia de relacéo.

A intensidade da correlacédo varia consoante esta descrito no Quadro 11.
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Quadro 13 - Intensidade do Coeficiente de Correlacdo

Coeficiente de correlacéo | r | Correlacao
r=1 Perfeita
09<r<1 Muito forte
0,6<r<0,9 forte
0,3<r<0,6 moderada
0<r<0,3 fraca
0 nula

Fonte: (Mar6co, 2014)

Na analise realizada todos os dados apresentam niveis de significancia com um
intervalo de confianca de 95% (p<0,05) ou de 99% (p<0,01).

Na descricao dos resultados seréo evidenciadas as correlagdes mais fortes, apesar de néo
permitirem estabelecer causalidade. Permitem apenas estabelecer a existéncia de uma

ligacdo entre duas variaveis.

6.2.2 Resultados 1° Inquérito (2013)

Realizou-se uma andlise de correlacdo de Spearmam com objetivo de investigar a

existéncia de uma relacdo linear entre dois itens do mesmo grupo.

Empresa / Condiges de trabalho

De acordo com os resultados obtidos no Quadro 14 verificou-se que a correlacéo entre o
item 1 e 27 foi estatisticamente significativa com um coeficiente de 0,653 (p<0,01).
Revela assim uma associacdo positiva forte entre as duas variaveis, indicando apenas
tendéncia de quem concordou com o item 1, também concordou com o 27. Com esta
correlagdo pode sugerir-se que quem estd satisfeito com as condicdes de higiene e
segurancga das instalacfes, sente que trabalha numa empresa solida e com perspetivas de

futuro.

Ente o item 2 e 26 verificou-se uma correlacdo positiva forte com a quase totalidade das
respostas a concordarem em ambas as questdes, torna-se claro que quem concorda que
existe conforto e bem-estar fisico no local de trabalho, concorda que falta um

coordenador geral na empresa.

Pode-se concluir que quem sente que trabalha numa empresa sélida e com perspetivas
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de futuro também concorda que existe conforto e bem-estar fisico na empresa, devido a

correlagéo que revela uma associacao positiva forte entre os itens 2 e 27.

A Ultima correlacdo positiva a apresentar verifica-se entre os itens 9 e 27. Pode-se
inferir que quem sente que trabalha numa empresa solida e com perspetivas de futuro,

concorda que a empresa tem condic¢des para produzir mais.

A Unica correlacdo negativa estatisticamente significativa verifica-se entre os itens 17 e
26, que permite inferir que quem esta disposto a colaborar caso seja necessario com a

empresa ndo sente a necessidade de um coordenador geral da empresa.

Quadro 14 — Coeficiente correlagdo Spearman entre itens Empresa/ Condicdes de
trabalho

Item 26 - Falta um coordenador  Item 27 - Sinto que trabalho numa empresa
geral da empresa. solida e com perspectivas de futuro.

Item 1 - Estou satisfeito com as condigdes de

L . . 0,653**
higiene e seguranca das instalagdes.

Item 2 - Existe conforto e bem-estar fisico
no meu local de trabalho (ex.temperatura, 0,590** 0,671**
espago, limpeza)

Item 9 - A empresa tem condicdes para

. - 0,555**
produzir mais.

Item 17 - Estou disposto a colaborar caso

; - -0,357**
seja necessario com a empresa.

* p<0,05 ** p<0,01

Processo produtivo

No que diz respeito ao processo produtivo (Quadro 15) verificou-se uma associacéo
positiva forte entre os itens 5 e 6, que pode sugerir que quem concorda que participa no
processo de decisdo e que as opinides sdo ouvidas, tem participacdo ativa na defini¢do

de atividades e objetivos a desenvolver ou atingir.

Pode-se também concluir que quem concorda que conhece as necessidades dos clientes
(ex. Qualidade, prazos de entrega), também concorda que o nivel de qualidade do
trabalho produzido na empresa é elevado. ltens 23 e 25. Este grupo ndo apresenta

correlagdes negativas estatisticamente significativas.
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Quadro 15 - Coeficiente correlacdo Spearman entre itens Processo Produtivo

Item 6 - Tenho possibilidade de participar na
definicdo das actividades a desenvolver e
objectivos a atingir.

Item 25 - O nivel de qualidade
do nosso trabalho é elevado.

Item 5 - Participo no processo de deciséo.

bz
As minhas opinides sdo ouvidas. 0,599

Item 23 - Conheco as necessidades do

*
cliente (ex. qualidade, prazos de entrega). 0,395

* p<0,05 ** p<0,01

Caracteristicas Individuais

A andlise demonstra nas caracteristicas individuais (Quadro 16) que a correlacao entre
os itens 4 e 7 foi estatisticamente significativa, revela uma associacdo positiva forte
entre estas duas variaveis. Pode-se concluir que quem tem autonomia para planear,

executar e avaliar o seu proprio trabalho também tem a possibilidade de ser criativo.

Entre os itens 4 e 16 a correlacdo € estatisticamente significativa, positiva moderada,
permitindo inferir que quem concorda que tem possibilidades de ser criativo também

sente realizagdo a nivel profissional e com a fungéo de ocupa.

Os itens 12 e 16 revelam uma associagdo positiva forte, permitem verificar que quem
considera que o seu trabalho é reconhecido por todos também sente realizado a nivel

profissional e com a funcao de ocupa.

A correlagdo entre a questdo 11 e 12 foi positiva moderada entre estas duas variaveis,
revela que quem concorda que o seu trabalho é reconhecido por todos também concorda

gue € pago de acordo com as suas responsabilidades.

Entre o item 12 e 18 a correlacdo positiva forte, pode-se concluir que quem obtém
regularmente informacdo sobre o seu desempenho sente que o seu trabalho €

reconhecido por todos.

Como ultima correlacdo positiva neste grupo, surgem os itens 16 e 22, que apresentam
uma associacdo positiva moderada, concluiu-se que quem conta com 0 apoio por parte
da sua chefia direta também se sente realizado a nivel profissional e com a funcéo de

ocupa.
Sdo verificadas duas correlagbes negativas neste grupo, entre os itens 10 e 13, uma
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correlagdo negativa moderada, permite concluir que quem concorda que tem a
possibilidade de se desenvolver a nivel profissional, discorda que raramente é solicitado
a desempenhar outras fungdes para além das que lhe estdo atribuidas. Outra leitura
viavel € que quem sente possibilidades de desenvolvimento profissional também sente

que é solicitado a desempenhar frequentemente outras funcGes para além das suas.

A Ultima correlagdo deste grupo revela uma associa¢do negativa moderada entre o item
10 e o 19, permitindo assim inferir que quem frequentemente é solicitado a
desempenhar outras funcdes para além das que lhe estdo atribuidas, concorda que tem

boas relagdes com todos os outros colaboradores.

Quadro 16 - Coeficiente correlacdo Spearman entre itens Caracteristicas Individuais

Item 7 - Tenho Item 10 - Raramente Item 12 - O meu  Item 16 - Sinto
autonomia para me é solicitado trabalho é realizacdo
planear, executar e desempenhar outras reconhecido por  profissional na
avaliar o meu funcoes para além das que  todos. funcéo que ocupo.
proprio trabalho. me estéo atribuidas.

Item 4 - Tenho possibilidades de

+- oo p 0,569** 0,374*
ser criativo.
Item 11- Sou pago de acordo
Pag 0,399+

com as minhas responsabilidades

Item 13 - Tenho possibilidade de
me desenvolver -0,367**
profissionalmente.

Item 16 - Sinto realizacéo
profissional na fungéo que 0,593**
ocupo.

Item 18 - Obtenho regularmente
informagdo sobre o meu 0,567**
desempenho.

Item 19 - Tenho boas relages
com todos os outros -0,365**
colaboradores.

Item 22 - Conto com 0 apoio por

*%x
parte da minha chefia directa. 0,444

* p<0,05 ** p<0,01

Analise inter-grupos

Na analise inter-grupos (Quadrol7) podemos verificar que os itens 1 e 16 apresentam
uma correlacdo forte positiva, pode-se concluir que quem esta satisfeito com as
condicdes de higiene e seguranca das instalacdes sente realizacao profissional na funcéo

que ocupa.

Entre os itens 2 e 16 a correlacdo é positiva forte, denotando que quem sente realizacao
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profissional na funcdo que ocupa concorda que existe conforto e bem-estar fisico no
local de trabalho.

A correlacdo entre os itens 3 e 25 é positiva moderada entre estas duas variaveis, pode-
se inferir que quem concorda que dispde de meios necessarios para desempenhar a sua

fungdo, concorda que o nivel de qualidade do trabalho produzido ¢ elevado.

Relativamente aos itens 4 e 5 verificou-se uma correlacdo forte positiva, quem participa
no processo de decisdo e sente que as suas opinides sdo ouvidas também concorda que

tem a possibilidade de ser criativo.

Outra correlagédo estatisticamente significativa verifica-se entre o item 5 e 12, revela
uma associacao positiva forte, permitindo inferir que quem considera que o seu trabalho
é reconhecido por todos também concorda que participa no processo de decisdo e as

suas opinides sdo ouvidas.

Os itens 6 e 11 apresentam uma correlagcdo positiva moderada, verifica-se que quem
concorda que tem possibilidades de participar na definicdo das atividades a desenvolver
e objetivos a atingir, também concorda que é pago de acordo com as suas

responsabilidades.

A correlacdo entre a questdo 15 e 21 é positiva moderada entre estas duas variaveis.
Permitindo a leitura de que quem esta satisfeito com a carga de trabalho que Ihe é

atribuida, também concorda que o trabalho em equipa é estimulado.

Entre os itens 17 e 24 a correlacdo € estatisticamente significativa com uma associagao
positiva moderada, pode-se concluir que quem concorda que as reclamagdes dos
clientes sdo tratadas, também estd disposto a colaborar caso seja necessario com a

empresa.

Relativamente aos itens 20 e 27 verificou-se uma correlagdo moderada positiva, quem
sente que trabalha numa empresa solida e com perspetivas de futuro, concorda também

que existe ajuda, colaboracgéo e cooperacéo entre colegas da mesma seccéo.

Como ultima correlacdo positiva estatisticamente significativa do primeiro inquérito
surgem os itens 25 e 26, pode-se considerar quem concorda que o nivel de qualidade do
trabalho € elevado, sente a necessidade de um coordenador geral da empresa.
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Quadro 17 - Coeficiente correlacdo Spearman entre itens inter-grupos

Iltem 5 - Item 11- tem 16 - Item 20 - Item 21 - Item 24 -
Participo no Sou pago Sinto Existe ajuda, O traba- As
processo de de acordo o« colaboracéo, reclamag
deciséo. As com as realizagdo

4 lho em ~
- cooperagéo N des dos
. - profissional equipa é .
minhas minhas = entre colegas cli entes
R, .. nafungdo
opinides sdo responsabili

estimu- -
da mesma 80 tra
ouvidas. dades que ocupo.

seccao. lado. tadas.

Item 25 -
O nivel
de quali-
dade do
nosso
trabalho
é elevado

Item 1 - Estou satisfeito
com as condiges de
higiene e seguranca das
instalacoes.

0,574**

Item 2 - Existe conforto
e bem-estar fisico no 0,603**
meu local de trabalho.

Item 3 - Disponho de
meios necessarios para
desempenhar a minha
funcéo.

0,359*

Item 4 - Tenho
possibilidades de ser 0,592**
criativo.

Item 6 - Tenho
possibilidade de
participar na definicéo
das atividades a
desenvolver e objectivos
a atingir.

0,404*

Item 12 - O meu
trabalho é reconhecido 0,629**
por todos.

Item 15 - Estou

satisfeito com a carga de 0,433*
trabalho que me esta

atribuida.

Item 17 - Estou disposto

a colaborar caso seja 0.454%*
necessario com a ’
empresa.

Item 26 - Falta um
coordenador geral da
empresa.

0,562**

ltem 27 - Sinto que
trabalho numa empresa
s6lida e com
perspectivas de futuro.

0,361*

* p<0,05 ** p<0,01

Analise da importancia de cinco areas no crescimento da empresa (questao 28)

Nesta questdo pretendeu-se averiguar o que os colaboradores da empresa Tracgos

Originais achavam mais e menos importante para o crescimento da empresa. Os

colaboradores puderam selecionar entre 5 itens: formacgdo, assisténcia técnica,

cumprimento de regras, novos equipamentos e aumento de encomendas (Figura 9).
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Figura 9 — Grau de importancia, areas a atuar, 2013
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De acordo com andlise de frequéncia (ANEXO IIl) realizada verificou-se que o0s
colaboradores consideraram o item formacgdo o menos importante para a evolucgdo da
empresa, e que a aquisicao de novos equipamentos tal como um aumento do nimero de
encomendas seriam 0s itens mais importantes para o desenvolvimento da empresa. Por
outro lado consideraram que a assisténcia técnica era pouco importante e que o
cumprimento de regras era muito importante. Apds andlise desta questdo e de todo o

inquérito procedeu-se & implementacdo de mudancas organizacionais.

6.2.3. Aplicacéo de medidas corretivas de falhas apresentadas)

Ap0s andlise dos questionarios e continua comunicacdo com todos os colaboradores da
empresa, foram sendo implementadas medidas que procuram responder as lacunas ou

debilidades sugeridas.

As medidas relativas a empresa/condicdes de trabalho centraram-se na aquisicdo de
equipamento de impressdo, de software de gestdo e da simplificacdo da contabilidade,

com introducdo de novas medidas que visam promover a eficacia operacional
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Como medidas focadas no processo produtivo surge a aquisi¢do de equipamentos para o
controlo de qualidade, a melhoria do layout produtivo, a criagdo de um plano de
separacdo de residuos de producdo, a promocdo da rotatividade intersectorial, a
comunicacdo diaria de resultados, a criagdo de reunibes quinzenais e uma analise

mensal intersectorial.

As medidas que visam a satisfacdo pessoal e profissional dos colaboradores passaram
pela promoc¢do da comunicacdo direta e frequente entre gestdo e colaboradores, em
melhorias nas areas de lazer dos colaboradores, na promoc¢do do contato pessoal pos

laboral e na formacé&o.

A formacdo (além das 35h anuais obrigatérias) foi diversificada e procurou satisfazer as
necessidades heterogéneas de todos os colaboradores. Anteriormente promoveu-se 0
acesso ao programa "Novas Oportunidades™ o que permitiu a dez colaboradores
transitar de um nivel escolar primario para um nivel secundario. A formacéo
informatica foi seccionada em trés fases, sendo a primeira formacao para iniciados, uma
posterior de informatica avancada e ainda formacdo em software de gestdo para alguns
dos colaboradores. O setor do design teve um curso intensivo de design digital na
ESAD - Escola Superior de Artes e Design. Foram ainda ministradas formacbes em
tratamento de residuos de producéo e higiene e seguranca no trabalho.

De referir que nesta fase, entre 2013 e 2016, a gestdo procurou sempre ter em atengédo
o0s oito erros referenciados por Kotter como sendo os principais erros aquando de um
processo de mudanga, o que se traduziu por uma procura de comunicacao de prioridades
de forma envolver todos os colaboradores nos processos desenvolvidos e na adaptacao

constante as mudancas exigidas no dia-a-dia.

O foco sobre a comunicagdo passou a ser constante, explicar aos colaboradores o
porqué das mudancas sugeridas em vez de pedir apenas a sua aplicacdo foi uma

constante nesta fase, procurando assim diluir as naturais resisténcias a mudanca.

As sugestdes mais pertinentes dos colaboradores de producdo foram esmiucadas e
algumas levaram mesmo a altera¢fes no layout para responder as suas necessidades e
ideias de eficacia organizacional, também por sugestdo/observacdo de colaboradores a

aposta em determinadas maquinas em detrimento foi uma realidade.
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A aposta em absorver o know-how da experiéncia acumulada tornou-se uma constante

neste periodo.

Foram sugeridas e promovidas atividades em horario pés laboral de forma a envolver os
colaboradores e permitir o contacto entre sec¢fes, 1SS0 permitiu criar a energia certa
para facilitar trocas de colaboradores entre seccgdes, criando assim a envolvente
necessaria ao trabalho em equipa.

6.3. Estudo Empirico - 22 fase

Apos a analise dos resultados do primeiro questionario, em janeiro de 2013, e aplicacdo
das medidas corretivas acima referidas, repetiu-se o questionario em outubro de 2016
com o objetivo de verificar se houve alguma alteracdo na opinido dos colaboradores em

relacdo ao funcionamento da empresa Tracos Originais e medidas implementadas.

6.3.1. Resultados 2° Inquérito (2016)

Tal como no questionario de 2013 foi realizada uma analise de frequéncia as vinte e sete
afirmacdes do questionario (ANEXO V), obtiveram-se os graficos para cada item
(ANEXO 1X), assim como a questdo numero vinte e oito, sobre a importancia dos cinco
fatores para o crescimento da empresa (ANEXO VI), obtiveram-se os gréficos para cada
item (ANEXO X).

No segundo estudo, em 2016, pelo teste Kolmogorv-Smirnov (ANEXO VII) verificou-

se que a amostra ndo segue uma distribuicdo normal.

Realizou-se uma andlise de correlacdo de Spearmam com objetivo de investigar a

existéncia de uma relacdo linear entre dois itens do mesmo grupo.

Empresa / Condiges de trabalho

De acordo com os resultados obtidos no Quadro 18 verificou-se que a correlagéo entre
0s itens 2 e 3 teve uma associagdo positiva moderada que permite inferir que quem
concorda que existe conforto e bem-estar fisico no local de trabalho, também concorda

que dispde de meios necessarios para desempenhar as suas fungdes.
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Relativamente ao item 3 e o 27 verificou-se uma correlacdo moderada positiva,
permitindo concluir que quem concorda que dispde de meios necessarios para
desempenhar a sua funcdo, também sente que trabalha numa empresa solida e com

perspetivas de futuro.

Quadro 18 — Coeficiente correlagdo Spearman entre itens Empresa/CondicGes de
trabalho

Item 3 - Disponho de meios necessarios para desempenhar a minha fungéo.

Item 2 - Existe conforto e bem-estar fisico no meu 0.430%
local de trabalho (ex.temperatura, espago, limpeza) ’

Item 27 - Sinto que trabalho numa empresa sélida e
. 0,484**
com perspectivas de futuro.

* p<0,05 ** p<0,01

Processo produtivo

Na analise do processo produtivo (Quadro 19) podemos verificar que os itens 5 e 6 tém
uma correlacdo positiva forte, com a quase totalidade das respostas a concordarem em
ambos as questdes. Assim, torna-se claro que quem participa no processo de decisdo
sente que as suas opinides sdo ouvidas e tem a possibilidade de participar na definicdo

das atividades e desenvolver os objetivos a atingir.

Com uma correlacdo moderada positiva, os itens 20 e 21 sugerem que quem considerou
que existe ajuda, colaboracdo e cooperacdo entre colegas da mesma seccdo sente que
trabalho em equipa é estimulado nesta empresa

Verificou-se uma associagao positiva forte entre os itens 23 e 24, pode-se inferir que
quem afirma conhecer as necessidades do cliente, considera que as reclamagbes dos

mesmos sdo tratadas.

Relativamente aos itens 24 e 25 pode deduzir-se que quem considera que o nivel de
qualidade do trabalho é elevado concorda que as reclamacdes dos clientes sdo tratadas,

sendo uma correlagdo moderada positiva.
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Quadro 19 — Coeficiente correlagdo Spearman entre itens Processo Produtivo

Item 6 - Tenho possibilidade de Item 21 - O trabalho  Item 24 - As
participar na definicédo das actividades ~ em equipa é reclamagdes dos
a desenvolver e objectivos a atingir. estimulado. clientes sdo tratadas.

Item 5 - Participo no processo de
decisdo. As minhas opinides sdo 0,626**
ouvidas.

Item 20 - Existe ajuda, cola boracéo,
cooperagao entre colegas da mesma 0,457**
seccéo.

Item 23 - Conheco as necessidades do
cliente (ex. qualidade, prazos de 0,530**
entrega).

Item 25 - O nivel de qualidade do nosso 0.352*
trabalho é elevado. '

* p<0,05 ** p<0,01

Caracteristicas Individuais

Na andlise das caracteristicas individuais, no Quadro 20, a correlacdo entre os itens 4 e
7 revela uma associacgdo positiva forte, pode-se concluir que quem tem autonomia para
planear, executar e avaliar o seu proprio trabalhar também tem a possibilidade de ser

criativo.

Relativamente aos itens 4 e 13 verificou-se uma correlagdo positiva moderada, que
permitiu inferir que quem concorda que tem a possibilidade de se desenvolver a nivel

profissional, também tem a possibilidade de ser criativo.

Com uma correlacéo estatisticamente significativa, a presentam uma associacao positiva
moderada, pode-se concluir que quem assume a possibilidade de ser criativo, também
tem qualidades profissionais para trabalhar noutra secgéo

A correlagéo entre os itens 4 e 16 tem uma associagdo positiva moderada entre estas
duas variaveis, pode-se inferir que quem concorda que tem possibilidades de ser

criativo também sente realizacdo a nivel profissional com a funcdo de ocupa.

Verificou-se uma correlacdo positiva moderada entre os itens 7 e 13, assume-se que
guem tem a autonomia para planear, executar e avaliar o seu préprio trabalho, também

concorda que existe a possibilidade de se desenvolver profissionalmente.

Estatisticamente significativa é também a correlacdo entre os itens 11 e 12, com uma

associacdo positiva forte permite concluir que quem concorda que o seu trabalho é
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reconhecido por todos também concorda que é pago de acordo com as suas

responsabilidades.

Existe uma correlacdo positiva forte entre os itens 12 e 13, 0 que permite enunciar que
guem concorda que tem a possibilidade de se desenvolver profissionalmente, também

concorda que o seu trabalho é reconhecido por todos.

Entre os itens 12 e 22, verifica-se uma correlacdo positiva moderada, o que permite
concluir que quem concorda que o seu trabalho é reconhecido por todos, também

concorda que conta com o0 apoio por parte da sua chefia direta.

Os itens 13 e 18 verifica-se uma associacdo positiva moderada permite deduzir que
quem obtém informacdo do seu desempenho sente que tem possibilidade de se

desenvolver profissionalmente na empresa.

Entre o item 15 e 0 16 a correlacdo é positiva forte, verifica-se que quem esta satisfeito

com a carga de trabalho sente-se realizado profissionalmente no cargo que ocupa.

Uma correlacdo positiva moderada entre os itens 16 e 19 permite a leitura de que quem
se sente realizado profissionalmente na funcdo que ocupa também assume que tem boas

relacGes com todos os seus colegas.

O mesmo se verificou com os itens 18 e 22, uma correlagdo moderada que permite
concluir que quem possui informacéo sobre o seu desempenho sente que tem o apoio da

chefia direta.
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Quadro 20 — Coeficiente correlagdo Spearman entre itens Caracteristicas Individuais

ltem 4 - Item 7 - Tenho Item 16 - Item 18 -
. Item 12 — .
Tenho autonomia para 0 meu Sinto Obtenho
possibili planear, execu . realizagdo regularmente
A trabalho é . . ~
dades de tar e avaliar o . profissional informacéo
. reconhecid ~
ser meu préprio na fungdo que  sobre o meu
. 0 por todos.
criativo. trabalho. ocupo. desempenho.
Item 7 - Tenho autonomia para planear, 0.579%*
executar e avaliar o meu préprio trabalho.
Item 11- Sou pago de acordo com as 0.565%*
minhas responsabilidades ’
Item 13 - Tenho possibilidade de me 0.418* 0.360* 0.646%* 0.413*
desenvolver profissionalmente. ' ’ ’ '
Item 14 -. Tenho qualidades prof.s para 0.385*
trabalhar noutra secgéo. '
Item 15 -. Estou satisfeito com a carga de 0.597**
trabalho que me est4 atribuida. ’
Item 16 - Sinto realizacéo profissional na 0.404%
funcéo que ocupo. '
Item 19 - Tenho boas relagdes com todos 0.345*
os outros colaboradores. '
Item 22 - Conto com o apoio por parte da 0.387* 0.376*
minha chefia directa. ' '
* p<0,05 ** p<0,01

Analise inter-grupos

Podemos verificar no Quadro 21, que os itens 3 e 6 demostra uma correlacdo positiva
moderada, verifica-se que quem concorda que tem possibilidade de participar na
definicdo das atividades a desenvolver e objetivos a atingir, também dispde de meios

necessarios para desempenhar aas suas funcdes.

Existe uma correlacdo forte positive entre os itens 4 e 5, pode-se concluir que 0s
colaboradores que concordam que participa no processo de decisdo e que as suas

opinides sdo ouvidas também concordam que tem a possibilidade de ser criativos.

A correlacdo entre os itens 4 e 6 revela uma associa¢do positiva moderada entre estas
duas variaveis, podendo concluir-se que quem concorda que tem possibilidades de ser
criativo também tem a possibilidade de participar na definicdo das atividades a

desenvolver e objetivos a atingir.

Entre os itens 5 e 7 verifica-se uma correlagdo positiva moderada, concluiu-se que quem
concorda que participa no processo de decisdo, as suas opiniées sdo ouvidas, também

concorda que tem autonomia para planear, executar e avaliar 0 meu proprio trabalho.
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Os itens 5 e 18 apresentam uma associa¢do positiva moderada, pode-se concluir que
quem considera que obtém regularmente informacdo sobre o seu desempenho, também

concorda que participa no processo de decisdo e as suas opinides sao ouvidas.

Entre os itens 6 e 7, verifica-se uma correlacao positiva moderada, quem concorda que
tem possibilidade de participar na definicdo das atividades a desenvolver e objetivos a
atingir, também possui autonomia para planear, executar e avaliar 0 meu proprio
trabalho.

Relativamente aos itens 7 e 27 verificou-se uma correlacdo moderada positiva, pode-se
inferir que quem dispde de autonomia para planear, executar e avaliar o seu proprio

trabalho, também sente que trabalha numa empresa sélida e com perspetivas de futuro.

Os itens 8 e 27 apresentam uma correlacdo positiva moderada, pode-se concluir que
guem esta satisfeito com o seu horério de trabalho, sente que trabalha numa empresa

solida e com perspetivas de futuro.

Relativamente aos itens 14 e 17, a correlacdo é moderada positiva, pode-se inferir que
os colaboradores que estdo dispostos a colaborar com a empresa sentem que possuem

qualidades profissionais para trabalhar noutra seccéo.

Em relacdo aos itens 15 e 17, verificou-se uma associacdo moderada positiva pode-se
inferir que quem esta satisfeito com a carga de trabalho esta também disposto a

colaborar com a empresa.

A correlagdo moderada positiva entre os itens 15 e 20 permite deduzir que quem esta
satisfeito com a carga de trabalho considera que existe ajuda, colaboracdo, cooperagéo

entre colegas da mesma secgéo.

A correlagéo entre os itens 15 e 21 revela uma associagdo positiva moderada indicando
gue quem concorda que o trabalho em equipa é estimulado sente-se satisfeito com a

carga de trabalho que lhe esta atribuida.

Também com uma correlagdo positiva moderada surgem os itens 16 e 20, permitindo
assim inferir que quem sente realizacdo profissional concorda que existe ajuda,

colaboracéo e cooperagéo entre colegas da mesma seccao.
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Outra correlagdo moderada verifica-se entre o item 18 e 0 21, permitindo assim inferir

que quem obtém regularmente informacdo sobre o seu desempenho concorda que o

trabalho em equipa € estimulado.

Com uma correlacdo positiva forte surgem os itens 21 e 22, permitem assumir que

qguem concorda que o trabalho em equipa é estimulado nesta empresa também sente o

apoio por parte da chefia direta.

Como ultima correlacdo estatisticamente significativa aparecem os itens 22 e 24,

apresentam uma associacao positiva moderada sugerindo que quem sente 0 apoio por

parte da chefia direta concorda que as reclamacgdes dos clientes séo tratadas.

Quadro 21 — Coeficiente correlagdo Spearman entre itens inter-grupos

Item

Item 5 - Item 6 - 14- ltem 15 - Item Item 27 -
Participo ~ Tenho 16 - ltem Item 22 Sinto que
- Tenho Estou .
no pro possibilida de . . Sinto 21-0  Conto trabalho
. qualida  satisfeito .
cesso de de participar des coma realiza  trabalh como numa
decisdo. na definigéo cao oem apoio por  empresa
prof.s carga de . . -
As das profissi  equipa  parte da solida e
. . para trabalho } A
minhas actividades a onalna ¢é minha com
- trabalh  que me - . . .
opinides desenvolver e ar es t4 atri fungdo  estimul  chefia perspecti
sdo objectivos a . que ado. directa vas de
. P noutra  buida.
ouvidas. atingir. . ocupo. futuro.
sec¢ao
Item 3 - Disponho de
meios necessarios para 0.368*
desempe nhar a minha ’
funcéo.
Item 4 - Tenho
possibilidades de ser 0,426* 0,416*
criativo.
Item 7 - Tenho autonomia
para !olanear, exe?uta.lr e 0,487 0,349* 0,402*
ava liar o meu préprio
trabalho.
Item 8 - Estou satisfeito
com o meu horario de 0,483*
trabalho.
Item 17 - Estou disposto a
colaborar caso seja 0,441* 0,399
necessario com a empresa.
Item 18 - Obtenho
regularmente informagéo 0,358* 0,370*
sobre 0 meu desempenho.
Item 20 - Existe ajuda,
colaboragdo, cooperagado 0,348* 0,368*
entre colegas da mesma
secgéo.
Item 21/— O.trabalho em 0.357% 0,634%%
equipa é estimulado.
Item 24 - As reclamacdes 0.386*

dos clientes sdo tratadas.

* p<0,05 ** p<0,01
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Anélise da importancia de cinco areas no crescimento da empresa (questdo 28)

Apo6s implementacdo de medidas organizacionais verificamos uma mudanca na visao
dos colaboradores, na medida em que em 2016, segundo a andlise de frequéncia
(ANEXO VI) a assisténcia técnica foi considerada mais importante e 0 aumento de
encomendas também. Por outro lado, a aquisi¢do de novos equipamentos assim como a
formagéo foram considerados menos importantes. O cumprimento de regras manteve-se

como um item importante.

Figura 10 — Grau de importancia, areas a atuar, 2016
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6.4.Correlacdes entre 1° Inquérito (2013) e 2° Inquérito (2016)

Para averiguar se as medianas das duas populac¢des independentes sdo iguais utilizou-se
o teste de Mann-Whitney U (ANEXO VIII), que testa se as duas amostras tém a mesma

distribuicéo, sendo que:

v HO: As duas amostras tém distribuic&o igual

v" H1: As duas amostras ndo tém distribuicéo igual
Aplicando o teste de Mann-Whitney U, concluiu-se que a distribuicdo dos dados foi
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diferente entre 2013 e 2016, isto é, que as diferencas observadas no grau de
concordéncia dos seguintes itens sdo estatisticamente significativas (p<0,05), Quadro

v Questdo 3 - Disponho de meios necessarios para desempenhar a minha funcéo;

v" Questdo 6 - Tenho possibilidade de participar na definicdo das atividades a
desenvolver e objetivos a atingir;

v Questdo 9 - A empresa tem condic¢des para produzir mais;

v" Questdo 23 - Conhe¢o as necessidades do cliente (ex. qualidade, prazos de
entrega);

v Questdo 25 - O nivel de qualidade do nosso trabalho é elevado;

v Questdo 27 - Sinto que trabalho numa empresa solida e com perspetivas de

futuro.

Relativamente ao item 3, em 2013 24,2% discordavam que tinham acesso aos meios

necessarios para desenvolver a sua fungdo, o nimero baixou em 2016 para apenas 6%.

42,4% dos colaboradores discordavam do item 6, mas em 2016 apenas 15,1%

discordaram ter participacdo nas atividades desenvolvidas e objetivos a atingir.

O item 9 anexa uma prova do sucesso das mudancgas implementadas, em 2013 27,9%
dos colaboradores discordava que a empresa tinha condic¢des para produzir mais, 0 que
contrasta com os 0% de 2016, onde todos assumem a crenga de que a empresa pode

produzir mais.

Em 2016 todos os colaboradores conhecem as necessidades do cliente como prazos de
entrega bem como qualidade exigida. O que contrasta com o0s 15,1% que discordavam
do item 23 em 2013.

Enquanto em 2013 apenas onze colaboradores, 33,3%, consideravam que a qualidade
do trabalho desenvolvido era elevada, em 2016 observamos o aumento para vinte e

cinco colaboradores, 75,8%, a considerarem a qualidade elevada.

Quase a totalidade dos colaboradores da empresa (vinte e nove) assumem em 2016 que
trabalham para uma empresa solida e com perspetivas de futuro contrastando com os

quinze colaboradores que tinham essa opinido em 2013.
Para a questdo 28 a Unica variavel que se observou diferenca na distribuigdo entre 2013
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e 2016 foi o item assisténcia técnica (p<0,05), que passou a ser considerada mais
importante em 2016.

Figura 11 — Diferenga grau de concordancia entre 2013 e 2016

ftem 3 - 2013 24,2% 212% L ags%  6id
2016 |64% 182% [ eoe% (55

item 6 - 2013 | (IR 33,3% 27,3% T 273% 3ok
R ETER

ftem 9 - 2013 27,3% 212% T 303% NGy
2016 | 91% L 394%  NNSTSE

tem23-z013 M6 2% 7% e e )
2016 15,2%

tem 25-2013 |BH 21,2% 39,4% T 212%  Fi2in )
2016 3.0% 182%

ltem 27 - 2013 27,3% 27,3% 0 303%  [152% )
2016 3,.0% 9,1
B discordo totalmente discordo ndo concordo nem discordo
I concordo B concordo totalmente I ndo se aplica

Na anélise de correlagdes de Spearmam com o objetivo de averiguar a existéncia de
uma relagcdo linear entre dois itens do questionario, j& verificados anteriormente,
analisou-se se existiam correlacdes que se mantiveram do primeiro questionario para o
segundo questionario.

Podemos verificar, no Quadro 22, que as correlagBes que se mantiveram de 2013 para
2016, nos trés grupos de perguntas, verifica-se que o grupo Empresa e Condicdes de
Trabalho ndo existiram correlacBes que se repetiram nos dois questionarios.
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Processo produtivo

No que diz respeito ao processo produtivo, verificou-se que a correlagdo entre o itens 5
e 6, se manteve nos dois questionarios, permitem verificar que quem concorda que
participa no processo de decisdo e que as opinides sdo ouvidas, tem participacdo ativa

na definicdo de atividades e objetivos a desenvolver ou atingir.

Caracteristicas Individuais
A analise demonstra que no grupo das caracteristicas individuais, mantiveram-se trés

correlagdes, entre os itens4 e 7,4 e 16, 11 e 12.

Pode-se concluir que quem tem autonomia para planear, executar e avaliar o seu proprio

trabalho também tem a possibilidade de ser criativo.

Permitindo inferir que quem concorda que tem possibilidades de ser criativo também

sente realizagdo a nivel profissional e com a fungéo de ocupa.

Revela que quem concorda que o seu trabalho é reconhecido por todos também

concorda que é pago de acordo com as suas responsabilidades.

Anélise inter-grupos
Na andlise inter-grupos podemos verificar que os itens 4 e 5, 15 e 21 foram as

correlacdes que se mantiveram.

Permitindo inferir quem participa no processo de decisdo e sente que as suas opinioes

sdo ouvidas também concorda que tem a possibilidade de ser criativo.

Permitindo a leitura de que quem esta satisfeito com a carga de trabalho que lhe é

atribuida, também concorda que o trabalho em equipa é estimulado.
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Quadro 22 — Coeficiente de correlacéo de Spearman entre 2013 e 2016

Item 6 - Tenho possibilida de de Item 11- Sou pago Item21-0

:)tc?:s]isiii;iraeg:so de par.tigipar na definicdo das dg acordo com as trab_alho em
ser criativo. actividades a desenvolver e minhas equipa é
objectivos a atingir. responsabilidades estimulado.
Item 5 - Participo no pro
cesso de deciséo. As 13 - 0,592** 13 - 0,599**
minhas opinides séo 16 — 0,426* 16 - 0,626**
ouvidas.
Item 7 - Tenho autonomia
para planear, executar e 13 -0,569**
ava liar o meu préprio 16 — 0,579**
trabalho.
Item 12 - O meu trabalho é 13 -0,399*
reconhecido por todos. 16 — 0,565**
Item 15 - Estou satisfeito 13— 0.433*
com a carga de trabalho 16 0’357*
que me es ta atri buida. '
Item 16 - Sinto realizacéo
profissional na fungéogque 13-0,374*
16 — 0,404*

ocupo.

* p<0,05 ** p<0,01

6.5. Discussao de Resultados

Apo6s analise dos inquéritos aplicados em 2013 e 2016 no ambito das condig¢Ges de
trabalho constatou-se que houve uma evolucdo positiva nestes ultimos trés anos, na
medida em que no ano de 2016 quase todos os colaboradores sentem que trabalham
numa empresa solida e com perspetivas de futuro e que a empresa tem condicGes para

produzir mais.

No entanto, os mesmos colaboradores apontam como uma das necessidades da empresa
a existéncia de um coordenador geral, sendo que esta situacdo foi mais evidente em
2016. Um coordenador geral deve ter como fungéo estabelecer os objetivos da empresa
e especificar a forma como serdo alcangados, desenvolvendo um plano de agdes. Deve
ter também o dever de definir regras e padrdes, de delegar tarefas e de comunicar aos

seus colaboradores de acordo com a fungéo e secdo de cada um.

Ao longo destes trés anos promoveu-se uma comunicagdo direta entre cargos de gestao
e colaboradores. E de facto percebeu-se apos analise dos itens inseridos no processo
produtivo que esta medida foi eficaz. Além da melhoria na percecdo de que o nivel de
qualidade do trabalho da empresa aumentou, também houve mais colaboradores a sentir
que fazem parte dos processos de decisdo e atividades a desenvolver pela empresa.

Estes procedimentos sdo fundamentais para despertar motivagéo entre os colaboradores
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para que em conjunto se atinja os objetivos e metas previamente estabelecidos.

Estas medidas também surtiram efeito na nogdo de que o trabalho em equipa é
importante e deve ser estimulado, e que existe colaboracdo e cooperacdo entre

colaboradores da mesma secéo, e entre as diversas areas funcionais da empresa.

Estes resultados vém ao encontro do postulado por Kotter & Cohen (2002) quando
referem que “o desafio em implementar mudancas organizacionais estd centrado no
comportamento de cada pessoa”. A dificuldade em mudar estruturalmente uma empresa
estd sempre dependente da capacidade e vontade que cada colaborador possui em mudar

0 seu comportamento face a novas regras ou alteracdes nas condicdes de trabalho.

O trabalho de 2016 sugere que a percecdo dos colaboradores da empresa Tragos
Originais conhecem melhor as necessidades do cliente evoluindo de modo positivo.
Esta situacdo demonstrou a existéncia de empenho e esforco em equipa, pois
atualmente, um maior nimero de colaboradores considera que as reclamacdes dos

clientes séo tratadas eficazmente com o objetivo de melhorar o seus grau de satisfagéo.

Em relacdo as caracteristicas individuais dos colaboradores verificou-se um aumento na
possibilidade de ser criativo dentro da empresa assim como um aumento o grau de
satisfacdo do horario de trabalho. E de salientar que individuos que estejam motivados

no seu local de trabalho tém tendéncia para serem mais produtivos.

No sentido de ultrapassar as dificuldades sentidas pela gestdo da Tracos Originais uma
das medidas implementadas foi a criacdo de atividades pds laborais de forma a
promover o contacto e relagdes interpessoais entre secfes diferentes. Na realidade ao
longo dos trés anos que mediou os estudos, observou-se uma melhoria das relagdes

entre colaboradores.

Verificou-se também que ndo houve evolucdo no que diz respeito a realizacdo
profissional, isto €, nestes trés anos ndo houve variagdo no nimero de colaboradores
que se sente realizado. Porém, houve uma diferenca significativa em relacdo a
remuneracdo de acordo com as responsabilidades de cada um, sendo que em 2016
houve mais colaboradores insatisfeitos com o valor do seu salario. Apesar desta

situacdo ndo houve repercussoes na realizagao profissional.
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No que diz respeito a opinido dos colaboradores em relacéo as areas a atuar no sentido
de aumentar a produtividade da empresa verificou-se que os colaboradores em 2013
achavam que o mais importante era aumentar o nimero de encomendas € a aquisicao de

novos equipamentos.

Curiosamente verificou-se que a mesma questdo aplicada ap6s a implementacdo de
medidas corretivas os colaboradores mudaram de opinido. Isto €, neste momento
consideram que o item assisténcia técnica é sem duvida o mais importante para o
crescimento da empresa. Na verdade faz sentido esta visao pois foram adquiridos novos
equipamentos durante estes 3 anos e a assisténcia técnica torna-se imprescindivel para

um bom funcionamento dos mesmos.

O item formacdo na opinido dos colaboradores tanto em 2013 como em 2016 foi
considerado pouco importante, no entanto, uma das medidas que foi aplicada durante

este periodo de 3 anos foi a formacao.

A empresa apostou no desenvolvimento das capacidades dos colaboradores e apesar de
ndo considerarem uma area importante, a empresa sentiu que os colaboradores ap6s
formacdo aumentaram a sua autoconfianca, tanto no ambito de gestdo de problemas
como nas relagbes interpessoais. O facto de estarem melhor preparados nas areas de
Informética e de Inglés permitiu uma melhor rotatividade de tarefas entre

colaboradores.

E igualmente relevante constatar que item “cumprimento de regras” foi considerado
importante tanto em 2013 como em 2016, na medida em que uma empresa,
independentemente do ramo em que se insere, ndo progride se as regras implementadas

pela gestdo ndo forem cumpridas.

A Tracos Originais, sendo uma empresa grafica possui equipamentos de elevada
precisdo e técnica que exigem um bom funcionamento e manuseamento dos mesmos.
Para tal ocorrer é fundamental que os seus colaboradores percebam que o cumprimento

de regras € necessario para a evolugéo e crescimento da empresa.
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7. Conclusdes

Porque a modernizacdo e simplificacdo dos métodos de trabalho sdo processos
permanentemente inacabados da responsabilidade de todos, e que ndo podem ficar
reduzidas a um qualquer somatoério de medidas, a Tragcos Originais, no seguimento de
uma estratégia de mudanca organizacional, iniciado em 2013, foi alicercado no modelo
de Kotter, modelo referente aos oito erros mais comuns por parte da gestédo aquando da

introducdo de mudancas organizacionais.

Numa economia feroz e globalizada, ter um negdcio rentavel e sustentavel, exige uma
dedicacéo e planeamento ao minuto, e faze-lo progredir com sucesso é ainda mais exigente.
Verifica-se que a gestdo da empresa estd absolutamente ciente das ameacas e
oportunidades a que a sua empresa estd sujeita. Constata-se que toda estratégia
implementada entre o periodo de investigacdo surtir um impacto muito positivo em toda

a sua equipa. A pesquisa procurou elucidar as seguintes questdes:

Q1 Analisar se os pressupostos de Kotter sobre a mudanca organizacional se aplicam

numa empresa grafica.

O modelo dos oito erros de Kotter foi essencial para assegurar uma boa implementacéo
das mudancas do quotidiano, pois alerta para a necessidade de envolvéncia dos
colaboradores com a organizagdo. O envolvendo as pessoas no processo de mudanga
criou uma atmosfera ideal para a promocao de melhorias continuas e uma melhor

adaptacdo as mudancas.

Q2 Identificar se existe resisténcia a mudanga organizacional, ao longo dos ultimos

quatro anos.

A eficicia da mudanga organizacional é proporcional & envolvéncia criada entre a
empresa e 0s colaboradores, a nova nogdo de equipa teve um impacto téo positivo que
permitiu que o nimero de colaboradores que assumiu que trabalham numa empresa

solida e com perspetivas de futuro duplicasse de 2013 para 2016.

A adogéo de iniciativas vocacionadas para a motivagdo, envolvimento e participacdo da
equipa nos processos de mudanga em curso, fez surgir caracteristicas transformacionais de

lideranca, como apontado pelos colaboradores, ser uma necessidade a existéncia de um
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coordenador geral, mas também o cumprimento de regras por parte de toda a equipa, dentro

da organizacéo.

E essencial promover as pequenas vitorias do dia-a-dia para otimizar a eficacia

organizacional.

Q3 Avaliar se as mudancas organizacionais se podem traduzir num retorno financeiro

positivo para a empresa.

Com foco no empowerment dado aos trabalhadores, uma maior envolvéncia dos
mesmos em todos 0S processos da organizacdo, obtiveram-se melhores resultados
produtivos, traduzido mais e melhor, com menor desperdicio de matérias-primas,
diminuicdo do tempo de producédo e eliminacdo dos tempos de paragem de maquinas,
aumentando assim os niveis de produtividade com consequéncia direta no aumento do

valor de faturacao.

Outro ponto fulcral que revela o sucesso na implementacdo da mudanca organizacional
foi o melhoramento no tempo de entrega bem como diminuicdo de trabalhos néo
conformes, evitando a abertura de processos de reclamacdo por parte dos clientes,
fatores que se traduzem numa mais-valia comercial para a organizacao, pois estes sdo 0s

parametros que atestam a credibilidade que apresenta no setor.

As premissas de Kotter revelaram um impacto extremamente positivo na aplicacdo da

mudanca organizacional.

No entanto, para uma futura investigagcdo poder-se-ia avaliar a evolugéo das mudancas
implementadas, como a evolucdo da estratégia e da adequabilidade das mudancas,

analisando novas necessidades que tenham entretanto surgido na empresa.

Em que medida se poderiam encontrar uma evolucdo semelhante dos resultados, se
fosse realizado o mesmo inquérito @ mesma amostra nos proximos trés anos. Seria
relevante avaliar a influéncia do ambiente externo da Empresa pois este € um fator
influenciador muito importante na mudanca organizacional. Além disso seria também
importante estudar os processos de mudanca ao nivel do contrato psicologico e verificar

como poderia ser desenvolvido este estudo incorporando outras variaveis.

81



Mudanga Organizacional numa Empresa Grafica: o caso da Tragos Originais

8. Referéncias

Bilhim, J. (2009). Gestdo Estratégica de Recursos Humanos 4% Edicdo, Lisboa:

Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas.

Bovet, D., Martha, J. (2001). Redes de valor: aumente os lucros pelo uso da tecnologia

da informacéo na cadeia de valor. S&o Paulo: Negdcio Editora.

Burke, W., Litwin, G. (1992). A casual modelo of organizational performance and
change. Journal of Management, 18(1):523-545. .

Carvalho, R. (2014). Parcerias- Como criar valor com a internacionalizacdo (3

edicdo). Lisboa: Deplano.
Carvalho, R. (2016) Industria 4.0. Revista T&G - Apigraf, 246/2016

Chanlat, J. (1996). O individuo na organizacdo: dimensdes esquecidas. Sdo Paulo:
Atlas.

Chiavenato, I. (2006). Introducdo A teoria geral da adminstracdo . Rio de Janeiro:

Campus.

Christensen, C. (1997). The Innovator's Dilemma: When New Technologies Cause

Great Firms to Fail. Boston: Harvard Business School Press.

Costa, G. (2008). Change management: uma abordagem préatica e sistémica. Porto
Alegre: Nova Prova.

Cunha, M., Rego, A., Gomes, J., Cabral-Cardoso, C., Marques, C., Cunha. R. (2010).

Manual de Gestéo de Pessoas e do Capital Humano 2.2 Ed. Lisboa: Silabo.

Cunha, M. (2009). Liderar — Os sete trabalhos do executivo para uma lideranga eficaz
(2%.edicdo). Lisboa: Publica¢bes D. Quixote. .

Dias, A., Varela, M., Costa, J. (2013). Exceléncia Organizacional. Lisboa: bnomics.

Dougherty, J. (2003). Relagdes Internacionais, as Teorias em Confronto. Lisboa:
Gradiva .

82



Mudanga Organizacional numa Empresa Grafica: o caso da Tragos Originais

Douglas, S., Craig, C. (1995). Global Marketing Strategy. N.Y.: McGraw-Hill. .

Eiriz, V. (2001). Proposta de tipologia sobre Aliancas Estratégicas. Revista de

Administracdo Contemporanea.

Devanna, M., Fombrun, C., Tichy, N., Warren, L.. (1982). Strategic planning and
Human Resource Management - Human Resource Management Volume 21,
Issue 1, Spring 1982 , Pages 11-17

Galpin, T., Whittington, J. (2012). Creating a culture of sustainability in
entrepreneurial enterprises. Em M. Wagner, Entrepreneurship, innovation and
sustainability (pp. 68 - 87). UK: Greenleaf Publishing. .

Gelfand, M., Erez, M., Aycan Z. (2007). Cross-Cultural Organizational Behavior.

Annual Review of Psychology.

Hakansson, H., Joahanson. J. (1988). Cooperative strategies in international business:

joint venture and technology partnerships between firms. USA: Lexinton Books.
Henriques, M. (1997). Capital Humano. Porto: Vida Econémica.

House, R., Hanges, P., Javidan,M., Dorfman, P., Gupta, V. (2004). Culture, leadership,

and organizations: The Globe study of 62 societies. Thousand Oaks: Sage.
Innerarity, D. (2016). A Politica em Tempos de Indignacdo. Lisboa: Leya.

Karakaya, F. (2010). Impact of online reviews of customer care experience on brand or
company seleccion. Dartmouth-Massachusetts.: University of Massachusetts
Dartmouth, 20, n°5.

Kotler, P. (2015). O capitalismo posto a prova. Lisboa: Editorial Presenca.

Kotter, J., Rathgeber, H. (2014). O nosso iceberg estd a derreter, mudar e ser bem

sucedido em situacgdes adversas. Porto: Porto Editora,.

Kotter, J. (1999). On What Leaders Really Do. Harvard: Harvard Business Review
Press.

Kotter, J., Cohen D. (2002). O cora¢ao da mudanca. Rio de Janeiro: Campus.

83



Mudanga Organizacional numa Empresa Grafica: o caso da Tragos Originais

Kotter, J. (1996). Leading Change. Boston: Harvard Business School Press.

Lambe, C., Spekman, R. (1997). Alliances, External Technology Acquisition, and
Discontinuous Technological Change. Journal of Product Innovation

Management.
Malik, R. (2016). EY Strategic Growth Leader. Global Industry and Emerging .
Maroco, J. (2014). Analise Estatistica com o SPSS Statistics. Lisboa: Edi¢Ges Silabo.

Martins, D. (2005). Praticas de Gestdo de Recursos Humanos em Empresas de Média
Dimenséo - Dissertacdo de Mestrado em Desenvolvimento e Insercdo Social.

Porto: Faculdade de Economia — Universidade do Porto.
Maslow, A. (1970). Motivation and personality 2. ed, 369p. New York: Harper & Row.

Mateus, A. (2014). Estudo Estratégico e de Inovacéo do Setor das Industrias Graficas e
de Transformacdo de Papel. Porto: APIGRAF e Visual e Transformadoras do

Papel, Sociedade de Consultores Augusto Mateus & Associados.

Mauri, A.J., McMillan G.S.(1999). The influence of technology on strategic Alliances.

International Journal of Innovation Management.

Michels, R. (1911). Zur Soziologie des Parteiwesens in der modernen Demokratie.
Untersuchungen Uber die oligarchischen Tendenzen des Gruppenlebens,
Leipzig, Werner Klinkhardt.

Miller, D. (2011). Sustainable organisation performance: What really makes the
difference? Final report. CIPD. London: CIPD - Chartered Institute of

Personnel and Development.

Moura, E. (2000). Gestdo de Recursos Humanos: Influéncias e Determinantes do

Desempenho. Lisboa: Edi¢Ges Silabo .

Nadler, D., Tushman, M. (1990). Organizational frame bending: principles for

managing reorientation. Academy of Management Executive.

84



Mudanga Organizacional numa Empresa Grafica: o caso da Tragos Originais

Neiva, E. (2003). Metodologia para avaliacdo da mudanca organizacional. In: LIMA,
Suzana Maria Valle, et all. Mudanga Organizacional: teoria e gestdo. Rio de
Janeiro: FGV.

Noe, R., Hollenbeck, J., Wright, P., Gerhart, B. (2006). Human resource management.
New York: McGraw-Hill/Irwin.

Oliveira, P. (2016). J& ndo h& herois. O futuro é trabalhar em rede, 10 dezembro 2016,

pp. 22 Suplemento Economia. Lisboa: Jornal Expresso .
Pettigrew, A., Whipp, R. (2009). Managing Change For Competitive Success.
Rifkin, J. (2016). A Sociedade de Custo Marginal Zero. Lisboa: Bertrand.

Silva, 1. (2013). Cultura, Lideranga e Commitment Organizacionais em contextos
culturais diferenciados: o caso do grupo Mapfre. Lisboa: Dissertacdo de

Mestrado em Gestao de Recursos Humanos, ISCTE.
Sousa, M. (2009). Gestédo de Recursos Humanos. Lisboa: Ledil.

Sousa M., Duarte T., Sanches P. e Gomes J. (2006), Gestdo de Recursos Humanos -

Métodos e Praticas. Lisboa: Lidel - Edi¢bes Técnicas

Souza, J. (2008). A mudanca de época e o contexto global cambiante: implicacdes para
a mudanca institucional em organizacbes de desenvolvimento. In: LIMA,
Suzana Maria Valle, et all. Mudancga Organizacional: teoria e gestdo. Rio de
Janeiro: FGV.

Souza C., Pinto M. (2009). Mudanga Organizacional em uma empresa familiar

brasileira. Rio de Janeiro: Revista de Administragéo Publica.

Tidd, J., Bessant J., Pavitt, K. (2003). Gestdo da Inovacéo, Integracdo das Mudancas

Tecnoldgicas, de Mercado e Organizacionais. Lisboa: Monitor.

Torres, A. (2016). Economia Digital na Fileira da Industria Gréfica . Lisboa: Instituto

Superior de Gestao.

Trivinos, A. (1990). Introducéo a pesquisa em ciéncias sociais. Sdo Paulo: Atla.

85



Mudanga Organizacional numa Empresa Grafica: o caso da Tragos Originais

Veloso, A. L. (2007). O Impacto da Gestdo de Recursos Humanos na Performance
Organizacional. Tese de Doutoramento em Psicologia do Trabalho e das
Organizacdes. Braga: Instituto de Educacdo e Psicologia — Universidade do
Minho. .

Vergara, S. (2004). Projetos e relatorios de pesquisa em administracdo. 102 Ed. Séo
Paulo: Atlas.

Weick, K., Quinn, R. (1999). Organizational change and development. Annual Review
of Psychology,50, 361-386.

Wood Jr, T. (2004). Mudanga organizacional: lideranca, teoria do caos, recursos
humanos, logistica integrada, inovacGes gerenciais, cultura organizacional,

arquitetura organizacional. Sdo Paulo: Atlas.

86



Mudanca Organizacional numa Empresa Grafica: o caso da Tragos Originais

9. Anexos

9.1. Anexo | — Questionario 2013 / 2016

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO
GRAU DE SATISFACAO DOS COLABORADORES

Concordo totaimente
Nem Concordo
Discordo Totalmente
Nio se aplica

Concordo
nem discordo
Discordo

"O Futuro é a soma de todos os agoras”

1 | Estou satisfeito com as condigdes de higiene e seguranca das instalagoes.

Existe conforto & bem-estar fisico no meu local de trabalho (extemperatura,
espaco, limpeza)

Disponho de meios necessarios para desempenhar a minha fungao.

W

Tenho possibilidades de ser criativo.

w

Participo no proc. de decisdo. As minhas opinides s30 ouvidas.

Tenho possibilidade de participar na defini¢3o das actividades a desenvolver e
objectivos a atingir.

Tenho autonomia para planear, executar e avaliar 0 meu proprio trabalho.

Estou satisfeito com o meu horario de trabatho.

wi®| N>

A empresa tem condigbes para produzir mais.

Raramente me € soficitado desempenhar outras funges para além das que me
est3o atribuidas.

Sou pago de acordo com as minhas responsabilidades.

O meu trabalho € reconhecido por todos.

Tenho possibilidade de me desenvolver profissionalmente.

Tenho qualidades prof.s para trabalhar noutra secg3o.

GIR|B[R|IE|B

Estou satisfeito com a carga de trabalho que me esta atribuida.

-
o

Sinto realizag3o profissional na fung3o que ocupo.

-
~N

Estou disposto a colaborar caso seja necessario com a empresa.

Obtenho regularmente informag3o sobre o meu desempenho.

Tenho boas relagdes com todos os outros colaboradores.

Existe ajuda, colaboragao, cooperagao entre colegas da mesma secgao.

O trabalho em equipa € estimulado.

Conto com o apoio por parte da minha chefia directa.

Conhego as necessidades do cliente (ex. qualidade, prazos de entrega).

As reclamagoes dos dientes sdo tratadas.

O nivel de qualidade do nosso trabalho € elevado.

BI0|RIEIRIR|B|IE|E

Falta um coordenador geral da empresa.

~
~

Sinto que trabalho numa empresa solida e com perspectivas de futuro.

5

Estou satisfeito com as condigdes de higiene e seguranga das instalagbes.

Na sua opinido classifique de 1 a 5 as lacunas da empresa (sendo 1 0 menos importante e 0 5 o mais importante)
56 podera utilizar uma vez cada nimero

Formagio O
Assisténcia técnica O
Cumprimento de regras ()
Novos equipamentos ()
Mais encomendas O
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9.2. Anexo Il — Tabelas de frequéncias 2013 (27 variaveis - escala de concordancia)

pergunta 1 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo totalmente 2 6,1 6,1 6,1
Discordo 7 21,2 21,2 27,3
N&o concordo nem discordo 11 33,3 33,3 60,6
Concordo 13 394 394 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 2 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Vélido  piscordo totalmente 5 152 152 152
Discordo 14 42,4 42,4 57,6
N&o concordo nem discordo 2 6,1 6,1 63,6
Concordo 9 27,3 27,3 90,9
Concordo totalmente 3 9,1 9,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 3 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  piscordo 8 24,2 24,2 24,2
N&o concordo nem discordo 7 21,2 21,2 45,5
Concordo 16 48,5 48,5 93,9
Concordo totalmente 2 6,1 6,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta_4 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Vaélido  Dpiscordo totalmente 1 3,0 3,0 3,0
Discordo 5 15,2 15,2 18,2
N&o concordo nem discordo 14 42,4 42,4 60,6
Concordo 11 33,3 33,3 93,9
N&o se aplica 2 6,1 6,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 5 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Vélido  Dpiscordo totalmente 2 6,1 6,1 6,1
Discordo 7 21,2 21,2 27,3
N&o concordo nem discordo 13 39,4 39,4 66,7
Concordo 9 27,3 27,3 93,9
Concordo totalmente 1 3,0 3,0 97,0
N&o se aplica 1 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 6 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Vélido  Dpiscordo totalmente 3 9,1 9,1 9,1
Discordo 11 33,3 33,3 42,4
N&o concordo nem discordo 9 27,3 27,3 69,7
Concordo 9 27,3 27,3 97,0
Concordo totalmente 1 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0
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pergunta 7 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo totalmente 1 3,0 3,0 3,0
Discordo 4 12,1 12,1 15,2
N&o concordo nem discordo 13 39,4 39,4 54,5
Concordo 12 36,4 36,4 90,9
Concordo totalmente 3 9,1 9,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 8 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  piscordo totalmente 2 6,1 6,1 6,1
Discordo 2 6,1 6,1 12,1
N&o concordo nem discordo 4 12,1 12,1 24,2
Concordo 20 60,6 60,6 84,8
Concordo totalmente 5 15,2 15,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 9 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  piscordo 9 27,3 27,3 27,3
N&o concordo nem discordo 7 21,2 21,2 48,5
Concordo 10 30,3 30,3 78,8
Concordo totalmente 7 21,2 21,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 10 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Vaélido  Dpiscordo totalmente 7 21,2 21,2 21,2
Discordo 9 27,3 27,3 48,5
N&o concordo nem discordo 9 27,3 27,3 75,8
Concordo 8 24,2 24,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 11 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo totalmente 2 6,1 6,1 6,1
Discordo 12 36,4 36,4 42,4
Né&o concordo nem discordo 4 12,1 12,1 54,5
Concordo 14 42,4 42,4 97,0
Concordo totalmente 1 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 12 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo totalmente 2 6,1 6,1 6,1
Discordo 4 12,1 12,1 18,2
N&o concordo nem discordo 15 455 455 63,6
Concordo 5 15,2 15,2 78,8
Concordo totalmente 6 18,2 18,2 97,0
N&o se aplica 1 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0
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pergunta 13 Frequéncia Porcentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo totalmente 1 3,0 3,0 3,0
Discordo 5 15,2 15,2 18,2
N&o concordo nem discordo 5 15,2 15,2 33,3
Concordo 18 54,5 54,5 87,9
Concordo totalmente 4 12,1 12,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta_14 Frequéncia Porcentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo 2 6,1 6,1 6,1
N&o concordo nem discordo 4 12,1 12,1 18,2
Concordo 22 66,7 66,7 84,8
Concordo totalmente 4 12,1 12,1 97,0
N&o se aplica 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta_15 Frequéncia Percentagem Perc. vélida Perc. cumulativa
Vaélido  Dpiscordo totalmente 1 3,0 3,0 3,0
Discordo 1 3,0 3,0 6,1
N&o concordo nem discordo 8 24,2 24,2 30,3
Concordo 16 485 485 78,8
Concordo totalmente 7 21,2 21,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 16 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Vélido  Dpiscordo totalmente 3 9,1 9,1 9,1
Discordo 1 3,0 3,0 12,1
N&o concordo nem discordo 5 15,2 15,2 27,3
Concordo 14 424 424 69,7
Concordo totalmente 10 30,3 30,3 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 17 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Viélido Discordo 1 3,0 3,0 3,0
Ndo concordo nem discordo 4 12,1 12,1 15,2
Concordo 11 33,3 33,3 485
Concordo totalmente 17 51,5 51,5 100,0
Lo 33 100,0 100,0
pergunta 18 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Vélido  Dpiscordo totalmente 6 18,2 18,2 18,2
Discordo 6 18,2 18,2 36,4
N&o concordo nem discordo 9 27,3 27,3 63,6
Concordo 5 15,2 15,2 78,8
Concordo totalmente 5 15,2 15,2 93,9
Né&o se aplica 2 6,1 6,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
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pergunta 19 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  piscordo totalmente 1 3,0 3,0 3,0
Discordo 4 12,1 12,1 15,2
Né&o concordo nem discordo 6 18,2 18,2 33,3
Concordo 10 30,3 30,3 63,6
Concordo totalmente 12 36,4 36,4 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta_20 Frequéncia Percentagem Perc. vélida Perc. cumulativa
Valido  Discordo totalmente 3 9,1 9,1 9,1
Discordo 3 9,1 9,1 18,2
N&o concordo nem discordo 10 30,3 30,3 48,5
Concordo 11 33,3 33,3 81,8
Concordo totalmente 6 18,2 18,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 21 Frequéncia Percentagem Perc. vélida Perc. cumulativa
Vélido  piscordo 4 121 121 12,1
N&o concordo nem discordo 15 455 455 57,6
Concordo 8 24,2 24,2 81,8
Concordo totalmente 18,2 18,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 22 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  piscordo 3 9,1 9,1 9,1
Né&o concordo nem discordo 8 24,2 24,2 33,3
Concordo 9 27,3 27,3 60,6
Concordo totalmente 13 39,4 39,4 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 23 Frequéncia Percentagem Perc. vélida Perc. cumulativa
Vaélido  Dpiscordo totalmente 1 3,0 3,0 3,0
Discordo 4 12,1 12,1 15,2
N&o concordo nem discordo 9 27,3 27,3 42,4
Concordo 13 39,4 39,4 81,8
Concordo totalmente 4 12,1 12,1 93,9
N&o se aplica 2 6,1 6,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 24 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Vilido Discordo totalmente 3,0 3,0 3,0
Discordo 3,0 3,0 6,1
N3o concordo nem discordo 14 424 424 48,5
Concordo 11 33,3 33,3 81,8
Concordo totalmente 4 12,1 12,1 93,9
N4o se aplica 2 6,1 6,1 100,0
ol 33 100,0 100,0
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Pergunta_25 Frequéncia Percentagem Perc. vélida Perc. cumulativa
Valido Discordo totalmente 2 6,1 6,1 6,1
Discordo 7 21,2 21,2 27,3
N&o concordo nem discordo 13 394 394 66,7
Concordo 7 21,2 21,2 87,9
Concordo totalmente 4 12,1 12,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 26 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo totalmente 6 18,2 18,2 18,2
Discordo 3 9,1 9,1 27,3
Né&o concordo nem discordo 9 27,3 27,3 54,5
Concordo 9 27,3 27,3 81,8
Concordo totalmente 3 9,1 9,1 90,9
N&o se aplica 3 9,1 9,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 27 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Vélido  piscordo 9 27,3 27,3 27,3
N&o concordo nem discordo 9 27,3 27,3 54,5
Concordo 10 30,3 30,3 84,8
Concordo totalmente 5 15,2 15,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
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9.3. Anexo Il - Tabelas de frequéncias 2013 (5 variaveis, grau de importancia -

areas a atuar)

Estatisticas formacdo  assisténcia_técnica cumprimento _regras = novos_equipamentos ~ encomendas
N Valido 33 33 33 33 33
Omisso 0 0 0 0 0
Média 2,24 2,85 3,00 3,70 3,21
Mediana 2,00 2,00 3,00 4,00 3,00
Moda 1 2 4 5 5
formacéo Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido Nada importante 16 485 485 48,5
Pouco importante 5 15,2 15,2 63,6
Importante 5 15,2 15,2 78,8
Muito importante 2 6,1 6,1 84,8
Extremamente importante 5 15,2 15,2 100,0
oz 33 100,0 100,0
assisténcia_técnica Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido Nada importante 3 9,1 9,1 9,1
Pouco importante 14 42,4 42,4 51,5
Importante 3 9,1 9,1 60,6
Muito importante 11 33,3 33,3 93,9
Extremamente importante 2 6,1 6,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
cumprimento_regras Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido Nada importante 5 15,2 15,2 15,2
Pouco importante 6 18,2 18,2 33,3
Importante 9 27,3 27,3 60,6
Muito importante 10 30,3 30,3 90,9
Extremamente importante 3 9,1 9,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
novos_equipamentos Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Viélido Nada importante 2 6,1 6,1 6,1
Pouco importante 4 12,1 12,1 18,2
Importante 9 27,3 27,3 455
Muito importante 5 15,2 15,2 60,6
Extremamente importante 13 394 39,4 100,0
Total 33 100,0 100,0
encomendas Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido Nada importante 7 21,2 21,2 21,2
Pouco importante 4 12,1 12,1 33,3
Importante 7 21,2 21,2 54,5
Muito importante 5 15,2 15,2 69,7
Extremamente importante 10 30,3 30,3 100,0
Total 33 100,0 100,0
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9.4. Anexo IV - Teste de Kolmogorov-Smirnov 2013

Teste de Kolmogorov-Smirnov de uma amostra®

pergunta_1 pergunta_2 pergunta_3 pergunta_4
N 33 33 33 33
Parametros normais™° Média 3,06 2,73 3,36 3,30
Desvio Padréo ,933 1,281 ,929 1,045
Diferengas Mais Extremas  Absoluto ,237 ,291 ,299 ,220
Positivo ,157 ,291 ,186 ,220
Negativo -,237 -,203 -,299 -,204
Estatistica do teste ,237 291 ,299 7 220
Significancia Assint. (Bilateral) ,000° ,000° ,000° ,000°
pergunta_5 pergunta_6 pergunta_7 pergunta_8
N 33 33 33 33
Parametros normais®® Média 3,09 2,82 3,36 3,73
Desvio Padréo 1,071 1,044 ,929 1,008
Diferencas Mais Extremas  Absoluto ,200 ,208 ,208 364
Positivo ,200 ,208 ,198 ,242
Negativo -,193 -174 -,208 -,364
Estatistica do teste ,200 ,208 ,208 ,364
Significancia Assint. (Bilateral) ,002¢ ,001¢ ,001¢ ,000¢
pergunta_9  pergunta_10 pergunta_11
N 33 33 33
Parametros normaisb'c Média | 3,45 2,55 3,00
Desvio Padrao 1,121 1,092 1,090
Diferencas Mais Extremas  Absoluto ,202 176 275
Positivo 176 ,176 ,245
Negativo -,202 - 176 -,275
Estatistica do teste ,202 176 275
Significancia Assint. (Bilateral) ,001¢ 0114 ,000¢

pergunta_12 pergunta_13

pergunta_14

N 33 33 33
Parametros normaisb'c Média 3,36 3,58 3,94
Desvio Padrao 1,194 1,001 ,788 |
Diferencas Mais Extremas  Absoluto 256 ,7331 ,349
Positivo ,256 ,215 ,318
Negativo -,199 -,331 -,349
Estatistica do teste ,256 331 ,349
Significancia Assint. (Bilateral) ,000° ,000° ,000°
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Teste de Kolmogorov-Smirnov de uma amostra®

pergunta_15

pergunta_16

pergunta_17

N

Parametros normais®®

Diferengas Mais Extremas

A Média ,
Desvior Padréor
, Absoluto

Positivo

Negativo

Estatistica do teste

Significancia Assint. (Bilateral)

33
3,82
917
276
209

-,276
276

,000¢

33
3,82
1,185
288
159
-,288
288
,000¢

33
4,33
,816
,308
,207

-,308
,308

,000¢

pergunta_18

pergunta_19

pergunta_20

N 33 33 33
Parametros normaisb'° Média 3,09 3,85 3,42
Desvio Padréao 1,508 1,149 1,173
Diferencas Mais Extremas  Absoluto ,160 ,219 ,203
Positivo ,160 ,158 ,130
Negativo =112 -,219 -,203
Estatistica do teste ,160 219 ,203
Significancia Assint. (Bilateral) ,031¢ ,000° ,001¢

pergunta_21

pergunta_22

pergunta_23

N 33 33 33
Parametros normais®® ' Média N 3,48 3,97 3,64
Desvio Padréo 939 1,015 1,141
Diferencas Mais Extremas  Absoluto 273 ,239 ,201
Positivo ,273 ,164 ,193
Negativo -,182 -,239 -,201
Estatistica do teste 273 ,239 ,201
Significancia Assint. (Bilateral) ,000° ,000¢ ,002¢

pergunta_24

pergunta_25

pergunta_26

N 33 33 33
Parametros normais®® Média 3,67 3,12 3,27
Desvio Padréo 1,051 1,083 1,506
Diferencas Mais Extremas  Absoluto ,222 ,211 ,155
Positivo 222 211 ;133
Negativo -,202 -,183 -,155
Estatistica do teste 222 21 ,155
Significancia Assint. (Bilateral) ,000° 001 042
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Teste de Kolmogorov-Smirnov de uma amostra®

assisténcia_téc

pergunta_27  formacao nica
N 7 . | 33 33 33
Parametros normais®® 7 Média | 3,33 2,24 2,85
Desvio Padréao 1,051 1,501 1,176
Diferencas Mais Extremas  Absoluto 1192 7,281 7,280
Positivo 170 ,281 ,280
{ Negativo -,192 -,204 -,230
Estatistica do teste 192 281 ,280
Significancia Assint. (Bilateral) ,003¢ ,000¢ ,000°
cumprimento_r novos_equipam
egras entos encomendas
N 33 33 33
Parametros normais®® 7 Média 3,00 3,70 3,21
Desvio Padrao 1,225 1,287 1,536
Diferengas Mais Extremas  Absoluto 187 ,238 ,181
7 Positivo | ,126 161 437
Negativo -,187 -,238 -,181
Estatistica do teste 187 238 ,181
Significancia Assint. (Bilateral) ,005° ,000° ,008°

a.ano = 2013
b. A distribuigdo do teste € Normal.
c. Calculado dos dados.

d. Correcdo de Significancia de Lilliefors.
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9.5.Anexo V- Tabelas de frequéncias 2016 (27 variaveis - escala de concordancia)

pergunta 1 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo totalmente 1 3,0 3,0 3,0
Discordo 7 21,2 21,2 24,2
Nao concordo nem discordo 5 15,2 15,2 39,4
Concordo 19 57,6 57,6 97,0
Concordo totalmente 1 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 2 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  piscordo totalmente 1 3,0 3,0 3,0
Discordo 12 36,4 36,4 39,4
Nao concordo nem discordo 5 15,2 15,2 54,5
Concordo 13 394 394 93,9
Concordo totalmente 2 6,1 6,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 3 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  piscordo 2 6,1 6,1 6,1
N&o concordo nem discordo 6 18,2 18,2 24,2
Concordo 20 60,6 60,6 84,8
Concordo totalmente 5 15,2 15,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta_4 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Vaélido  Dpiscordo totalmente 1 3,0 3,0 3,0
Discordo 2 6,1 6,1 9,1
N&o concordo nem discordo 10 30,3 30,3 39,4
Concordo 14 42 4 42 .4 81,8
Concordo totalmente 3 9,1 9,1 90,9
N&o se aplica 3 9,1 9,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta_S Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo totalmente 1 3,0 3,0 3,0
Discordo 7 21,2 21,2 24,2
Né&o concordo nem discordo 6 18,2 18,2 42,4
Concordo 15 45,5 45,5 87,9
Concordo totalmente 1 3,0 3,0 90,9
Na&o se aplica 3 9,1 91 100,0
Total 33 100,0 100,0
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pergunta 6 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo totalmente 1 3,0 3,0 3,0
Discordo 4 12,1 12,1 15,2
N&o concordo nem discordo 11 33,3 33,3 48,5
Concordo 10 30,3 30,3 78,8
Concordo totalmente 3 9,1 9,1 87,9
N&o se aplica 12,1 12,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 7 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo totalmente 1 3,0 3,0 3,0
Discordo 7 21,2 21,2 24,2
N&o concordo nem discordo 3 9,1 9,1 33,3
Concordo 15 455 455 78,8
Concordo totalmente 15,2 15,2 93,9
N&o se aplica 6,1 6,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 8 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  piscordo 2 6,1 6,1 6,1
Concordo 21 63,6 63,6 69,7
Concordo totalmente 10 30,3 30,3 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 9 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido N&o concordo nem discordo 3 9,1 9,1 9,1
Concordo 13 39,4 39,4 48,5
Concordo totalmente 17 51,5 51,5 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 10 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo totalmente 3 9,1 9,1 9,1
Discordo 6 18,2 18,2 27,3
N&o concordo nem discordo 6 18,2 18,2 455
Concordo 12 36,4 36,4 81,8
Concordo totalmente 4 12,1 12,1 93,9
N&o se aplica 2 6,1 6,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 11 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Vélido  Dpiscordo totalmente 2 6,1 6,1 6,1
Discordo 15 45,5 45,5 51,5
N&o concordo nem discordo 21,2 21,2 72,7
Concordo 24,2 24,2 97,0
Concordo totalmente 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0
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pergunta_lz Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo totalmente 1 3,0 3,0 3,0
Discordo 11 33,3 33,3 36,4
Né&o concordo nem discordo 6 18,2 18,2 54,5
Concordo 12 36,4 36,4 90,9
Concordo totalmente 2 6,1 6,1 97,0
N3o se aplica 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta_13 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  piscordo totalmente 2 6,1 6,1 6,1
Discordo 5 15,2 15,2 21,2
Nao concordo nem discordo 7 21,2 21,2 42,4
Concordo 14 42,4 42,4 84,8
Concordo totalmente 3 9,1 9,1 93,9
N&o se aplica 2 6,1 6,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 14 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo 3 9,1 9,1 9,1
Né&o concordo nem discordo 5 15,2 15,2 24,2
Concordo 17 51,5 51,5 75,8
Concordo totalmente 6 18,2 18,2 93,9
N&o se aplica 2 6,1 6,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta_]_S Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo 3 9,1 9,1 9,1
Né&o concordo nem discordo 6 18,2 18,2 27,3
Concordo 20 60,6 60,6 87,9
Concordo totalmente 4 12,1 12,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta_16 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Vélido  Discordo totalmente 1 3,0 3,0 3,0
Discordo 5 15,2 15,2 18,2
N&o concordo nem discordo 2 6,1 6,1 24,2
Concordo 19 57,6 57,6 81,8
Concordo totalmente 5 15,2 15,2 97,0
Né&o se aplica 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0
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pergunta_17 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa

Vélido  Discordo 1 3,0 3,0 3,0
N&o concordo nem discordo 3 9,1 9,1 12,1
Concordo 14 424 42,4 54,5
Concordo totalmente 15 45,5 45,5 100,0
Total 33 100,0 100,0

pergunta_18 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa

Vialido  Discordo totalmente 7 21,2 21,2 21,2
Discordo 4 121 121 33,3
N&o concordo nem discordo 7 21,2 21,2 54,5
Concordo 10 30,3 30,3 84,8
N&o se aplica 5 15,2 15,2 100,0
Total 33 100,0 100,0

pergunta 19 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa

Viélido  Discordo 2 6,1 6,1 6,1
Nao concordo nem discordo 4 12,1 12,1 18,2
Concordo 15 455 455 63,6
Concordo totalmente 12 36,4 36,4 100,0
Total 33 100,0 100,0

pergunta_20 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa

Valido  Discordo totalmente 3 9,1 9,1 9,1
Discordo 4 12,1 12,1 21,2
Né&o concordo nem discordo 8 24,2 24,2 455
Concordo 11 33,3 33,3 78,8
Concordo totalmente 7 21,2 21,2 100,0
Total 33 100,0 100,0

pergunta_21 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa

Vélido  Discordo totalmente 3 9,1 9,1 9,1
Discordo 4 12,1 12,1 21,2
N&o concordo nem discordo 12 36,4 36,4 57,6
Concordo 13 39,4 394 97,0
Concordo totalmente 1 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0

pergunta 22 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa

Vélido  Discordo 3 9,1 9,1 9,1
N&o concordo nem discordo 11 33,3 33,3 42,4
Concordo 13 394 394 81,8
Concordo totalmente 6 18,2 18,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
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pergunta 23 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  N&o concordo nem discordo 5 15,2 15,2 15,2
Concordo 20 60,6 60,6 75,8
Concordo totalmente 5 15,2 15,2 90,9
Né&o se aplica 3 9,1 9,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta_24 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Vélido  Discordo 1 3,0 3,0 3,0
Nao concordo nem discordo 5 15,2 15,2 18,2
Concordo 13 394 394 57,6
Concordo totalmente 27,3 27,3 84,8
N3o se aplica 15,2 15,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta_25 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido  Discordo 1 3,0 3,0 3,0
N&o concordo nem discordo 6 18,2 18,2 21,2
Concordo 21 63,6 63,6 84,8
Concordo totalmente 4 12,1 12,1 97,0
N&o se aplica 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta_26 Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Vélido  Discordo 1 3,0 3,0 3,0
N&o concordo nem discordo 10 30,3 30,3 33,3
Concordo 17 51,5 51,5 84,8
Concordo totalmente 5 15,2 15,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
pergunta 27 Frequéncia Percentagem Perc. vélida Perc. cumulativa
Valido  Discordo 1 3,0 3,0 3,0
N&o concordo nem discordo 3 9,1 9,1 12,1
Concordo 19 57,6 57,6 69,7
Concordo totalmente 10 30,3 30,3 100,0
Total 33 100,0 100,0
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9.6. Anexo VI - Tabelas de frequéncias 2016 (5 variaveis, grau de importéancia -

areas a atuar)

Estatisticas formacéo assisténcia_técnica Cump._regras novos_equip. encomendas
N Valido 33 33 33 33 33
Omisso 0 0 0 0 0
Mediana 2,00 4,00 3,00 4,00 4,00
Moda 1 4 3 2 5
formagéo Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido Nada importante 15 455 455 455
Pouco importante 9 27,3 27,3 72,7
Importante 4 12,1 12,1 84,8
Muito importante 1 3,0 3,0 87,9
Extremamente importante 4 12,1 12,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
assisténcia_técnica Frequéncia Percentagem Perc. vélida Perc. cumulativa
Valido Nada importante 2 6,1 6,1 6,1
Pouco importante 5 15,2 15,2 21,2
Importante 9 27,3 27,3 48,5
Muito importante 10 30,3 30,3 78,8
Extremamente importante 7 21,2 21,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
cumprimento_regras Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido Nada importante 8 24,2 24,2 24,2
Pouco importante 8 24,2 24,2 48,5
Importante 11 33,3 33,3 81,8
Muito importante 6 18,2 18,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
novos_equipamentos Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Vilido Nada importante 3 9,1 9,1 9,1
Pouco importante 10 30,3 30,3 39,4
Importante 3 9,1 9,1 48,5
Muito importante 9 27,3 27,3 75,8
Extremamente importante 8 24,2 24,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
encomendas Frequéncia Percentagem Perc. valida Perc. cumulativa
Valido Nada importante 5 15,2 15,2 15,2
Pouco importante 1 3,0 3,0 18,2
Importante 6 18,2 18,2 36,4
Muito importante 7 21,2 21,2 57,6
Extremamente importante 14 42,4 42,4 100,0
Total 33 100,0 100,0

102



Mudanca Organizacional numa Empresa Grafica: o caso da Tragos Originais

9.7. Anexo VII — Teste de Kolmogorov-Smirnov 2016

Teste de Kolmogorov-Smirnov de uma amostra®

pergunta_1 pergunta_2 pergunta_3 pergunta_4
N 33 33 33 33
Parametros normais®° Média 3,36 3,09 3,85 3,76
Desvio Padréao ,962 1,071 755 1,119
Diferengas Mais Extremas  Absoluto ,352 ,256 337 232
Positivo ,224 ,240 ,269 ,232
Negativo -,352 -,256 -,337 -,192
Estatistica do teste ,352 ,256 337 232
Significancia Assint. (Bilateral) ,000¢ ,000° ,000¢ .000¢
pergunta_5 pergunta_6 pergunta_7 pergunta_8
N 33 33 33 33
Parametros non'naisb'c Média | 3,52 3,67 3,67 418
Desvio Padréo 1,228 1,267 1,242 727
Diferencas Mais Extremas  Absoluto ,229 ,186 272 341
~ Positivo ,225 ,186 ,182 ,296
Negativo -,229 -,148 =272 -,341

Estatistica do teste ,229 i ,186 | 272 | 341 7
Significancia Assint. (Bilateral) .000¢ ,005¢ ,000¢ .000¢

pergunta_9 pergunta_10

pergunta_11

N
Parametros normais®® Média |
7 Desvio Padréo
Diferengas Mais Extremas  Absoluto
Positivo
Negativo
Estatistica do teste

Significancia Assint. (Bilateral)

33
4,42
663
323
224

-,323
a0

,000¢

33
3,42
1,347
211
153
4514

211 |
,001¢

33
2,73
1,008
280
280
-175
280
,000¢

pergunta_12

pergunta_13

pergunta_14

N

Parametros normais®® Média

Desvio Padrao

Diferencas Mais Extremas  Absoluto
Positivo
| Negativo
Estatistica do teste

Significancia Assint. (Bilateral)

33
3,18
1,158
215
210
-215
215
,000°

33
3,52
1,228
229
195
-,229
229
,000°

33
3,97
984
270
245

1)
270

,000°
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Teste de Kolmogorov-Smirnov de uma amostra®

pergunta_15

pergunta_16

pergunta_17

N 33 33 33
Parametros normais®® Média 3,76 3,76 4,30
Desvio Padrao 792 1,091 770
Diferencas Mais Extremas  Absoluto 348 ,346 272
Positivo ,259 230 199
Negativo -,348 -,346 -,272
Estatistica do teste ,348 ,346 272
Significancia Assint. (Bilateral) ,000¢ ,000? ,000?

pergunta_18

pergunta_19

pergunta_20

N 3 33 33
Parametros normais®°® Média 3,21 412 3,45
Desvio Padréo 1,635 ,857 1,227 |
Diferencas Mais Extremas  Absoluto ,163 | ,262 | ,217
Positivo ,163 ,193 ,116
Negativo -,140 -,262 =217
_ Estatistica qo testg 163 ,262 217 ,
Significancia Assint. (Bilateral) ,025¢ 000 000

pergunta_21

pergunta_22

pergunta_23

N 33 33 33
Parametros normais®°® Média 3,15 3,67 4,18
Desvio Padréao 1,004 ,890 ,808
Diferencas Mais Extremas  Absoluto 228 222 347
Positivo ,169 197 ,347
Negativo -,228 -,222 -,260
Estatistica do teste 228 ,222 347
Significancia Assint. (Bilateral) ,000° ,000° ,000¢

pergunta_24

pergunta_25

pergunta_26

N

Parametros normaisb'c Média
Desvio Padrao
v Absoluto

Positivo

Diferencas Mais Extremas

Negativo

_ Estatistica do teste

Significancia Assint. (Bilateral)

33
4,36
1,025
214
214
-,180
214
,001¢

33
3,94
747
320
316

-,320
320

,000°

33
3,79
740
280
236

-,280
280

,000¢
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Teste de Kolmogorov-Smirnov de uma amostra®

assisténcia_téc

pergunta_27  formacao nica
N 33 33 33
Parametros normais™° Média 4,15 2,09 3,45
Desvio Padrao 712 1,355 1,175
Diferencas Mais Extremas  Absoluto ,295 254 ,194
~ Positivo ,281 254 ,135
Negativo -,295 -,210 -,194
Estatistica do teste ,295 ,254 194
Significancia Assint. (Bilateral) ,000¢ ,000¢ ,003¢
cumprimento_r novos_equipam
egras entos encomendas
N 33 33 33
Parametros normais®® ; Média 245 3,27 | 3,73
Desvio Padrao 1,063 1,376 | 1,442 7
Diferencas Mais Extremas VAbsquto 211 217 | ,236 7
A Positivo 157 217 ,189
Negativo -211 =217 -,236
Estatistica do teste 211 217 7 ,236
Significancia Assint. (Bilateral) ,001¢ ,000° ,000¢

a.ano = 2016

b. A distribuicdo do teste € Normal.

c. Calculado dos dados.

d. Corre¢éo de Significancia de Lilliefors.
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9.8.Anexo VIII — Teste de MannWhitney

Resumo de Teste de Hipotese

Hipotese nula Teste Sig. Decisdo

1 A distribuicdo de pergunta_1éa Teste U de Mann-Whitney de 151.000 Reter a hipotese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

) A distribuicdo de pergunta_2 é a Teste U de Mann-Whitney de 192 000 Reter a hipotese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

3 A distribui¢do de pergunta_3 éa Teste U de Mann-Whitney de 31000 Rejeitar a hipdtese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

a A distribuicdo de pergunta_4 é a Teste U de Mann-Whitney de 60.000 Reter a hipotese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

5 A distribuicdo de pergunta_5éa Teste U de Mann-Whitney de 125.000 Reter a hipdtese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

6 A distribuicdo de pergunta_6 é a Teste U de Mann-Whitney de 8000 Rejeitar a hipotese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

7 A distribuicdo de pergunta_7 é a Teste U de Mann-Whitney de 202,000 Reter a hipotese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

8 A distribuicdo de pergunta_8 éa Teste U de Mann-Whitney de 32,000 Rejeitar a hipotese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

9 A distribuicdo de pergunta_9éa Teste U de Mann-Whitney de 000 Rejeitar a hipotese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

10 A distribuicdo de pergunta_10¢é a Teste U de Mann-Whitney de 7000 Rejeitar a hipotese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

11 A distribuicdo de pergunta_11¢éa Teste U de Mann-Whitney de 289,000 Reter a hipdtese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

12 A distribuicdo de pergunta_12 é a Teste U de Mann-Whitney de 542 000 Reter a hipotese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

13 A distribuicdo de pergunta_13 é a Teste U de Mann-Whitney de 206,000 Reter a hipdtese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

14 A distribuicdo de pergunta_14 é a Teste U de Mann-Whitney de 857 000 Reter a hipotese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

15 A distribuicdo de pergunta_15é a Teste U de Mann-Whitney de 713 000 Reter a hipdtese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

16 A distribuicdo de pergunta_16 é a Teste U de Mann-Whitney de 624 000 Reter a hipotese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

17 A distribuicdo de pergunta_17 é a Teste U de Mann-Whitney de 773.000 Reter a hipotese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

18 A distribuicdo de pergunta_18 é a Teste U de Mann-Whitney de 764 000 Reter a hipdtese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

19 A distribuicdo de pergunta_19é a Teste U de Mann-Whitney de 435 000 Reter a hipotese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.
A distribuicdo de pergunta_20¢é a Teste U de Mann-Whitney de Reter a hipotese

20 . . 868,000
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes nula.
A distribuicdo de pergunta_21¢éa Teste U de Mann-Whitney de Reter a hipdtese

21 . . 347,000
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes nula.

22 A distribuicdo de pergunta_22 é a Teste U de Mann-Whitney de 169.000 Reter a hipotese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

23 A distribuicdo de pergunta_23 é a Teste U de Mann-Whitney de 7000 Rejeitar a hipdtese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

24 A distribuicdo de pergunta_24 é a Teste U de Mann-Whitney de 325 000 Reter a hipdtese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

25 A distribuicdo de pergunta_25é a Teste U de Mann-Whitney de 9.000 Rejeitar a hipotese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

2 A distribuicdo de pergunta_26 é a Teste U de Mann-Whitney de 452 000 Reter a hipdtese
mesma entre as categorias de ano. amostras independentes ! nula.

27 A distribuicdo de pergunta_27 é a Teste U de Mann-Whitney de 8,000 Rejeitar a hipdtese

mesma entre as categorias de ano.

amostras independentes

nula.

Sao exibidas significancias assintéticas. O nivel de significancia é ,05.
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9.9.Anexo IX — Graficos frequéncia 2013-2016
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9.10. Anexo X — Graficos frequéncia 2013-2016 (pergunta 28)
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