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Impacto da Relagdo Consultor-Empresario na mudanga nas PME

“A nossa recompensa estd no esfor¢o, ndao no resultado.
Um esforgo total é uma vitoria completa”.

Mahatma Gandhi
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RESUMO

O estudo analisa 0 modo como os fatores comunicacionais, motivacionais ¢ de aprendizagem
influenciam o processo de transferéncia de conhecimentos e, verifica qual o contributo da
transferéncia para gerar comportamentos de mudanca nos empresarios de PME. O
comportamento de mudanga ¢ também verificado através da mediagdo do comprometimento
afetivo e normativo.

A investigacdo partiu da aplicagdo de um questiondrio Online a 144 empresarios que
participaram no programa MOVE PME entre 2009 e 2010 e permitiu concluir, por um lado,
uma forte influéncia da variavel transferéncia de conhecimento para a mudanga e por outro,
uma relevancia global dos fatores comunicacionais, motivacionais e de aprendizagem para
transferir conhecimentos. Comprovou ainda que a mudanca nos empresarios depende
significativamente da motivacdo extrinseca e do comprometimento normativo, muito mais do
que da motivacdo intrinseca e do comprometimento afetivo. A confianga no consultor, a
partilha de valores e normas e formas de abordagem dos problemas demonstraram ser
também, elementos determinantes para promover comportamentos de mudanga nos

empresarios.

PALAVRAS CHAVE:

Relagdo Consultor-Empresario; Transferéncia de conhecimento; Mudanga Organizacional;

Formacao-Acao.
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ABSTRACT

This study examines how the communicational, motivational and learning factors influence
knowledge transfer and verifies the knowledge transfer’s contribute for generating behavior
change in SME entrepreneur’s. The change behavior is also verified through the mediation of
affective and normative commitment.

The research resulted from an Online questionnaire conducted within 144 entrepreneurs who
participated in the MOVE SMEs Program (Action-Learning Program) between 2009 and
2010. It was concluded that there is a strong influence of the variable transfer of knowledge to
promote change, and also, that globally, communicational, motivational and learning factors
are relevant to explain the transfer of knowledge between consultants and entrepreneurs.
Moreover, it is shown that the change in business depends significantly on extrinsic
motivation and normative commitment rather than intrinsic motivation or affective
commitments, which are not considered to be good predictors neither for change nor for
transferring of knowledge. Trusting the consultant and sharing the same values and norms and
ways of approaching problems are also proven to be critical factors for promoting behavior

change in business.

KEY WORDS:

Consultant-Entrepreneur Relationship, Knowledge Transfer, Organizational Change, Action

Learning
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SUMARIO EXECUTIVO

O estudo realizado procurou compreender o impacto das relagcdes estabelecidas entre
consultores e empresarios de PME - Pequenas e Médias Empresas, que participaram num
programa formacgao-agdo (MOVE PME) com o objetivo de desenvolver comportamentos de
mudanga nas empresas. O estudo ¢ baseado na percecdo dos empresarios relativamente ao
fatores que influenciaram a transferéncia de conhecimentos € o comportamento de mudanga
nas empresas.

Sao analisados os fatores comunicacionais, motivacionais ¢ de aprendizagem e o0 modo como
interferem no processo de transferéncia de conhecimentos para o empresario e ¢ também
analisado o impacto da transferéncia ao nivel dos comportamentos de mudanga que sdo
adotados pelos empresarios, no ambito do contexto do programa de formagao-agdo e, a partir
da mediagdo do comprometimento afetivo e normativo.

O estudo resultou da aplicagdo de um questionario Online a uma amostra de 144 empresarios
que participaram no programa MOVE PME entre 2010 e 2011. Contou também, com a
integracao de respostas relativas a satisfagdo dos empresarios no que diz respeito ao programa
MOVE PME, que resultaram da aplicagdo de um questionario lancado pela AIP-CCI (em
Outubro de 2011).

A investigagdo realizada, permitiu concluir por um lado, uma forte influéncia da variavel
transferéncia de conhecimento para a mudanga, e por outro, uma relevancia global dos fatores
comunicacionais, motivacionais ¢ de aprendizagem para transferir conhecimentos.
Comprovou ainda, que a mudanga depende significativamente da motivac¢do extrinseca, fato
que evidencia que os empresarios sdo movidos principalmente por um sentimento de dever
(comprometimento normativo), mais do que pelo sentimento de afeto para com a empresa ou
para com as pessoas que nela trabalham. Confiar e reconhecer as capacidades do consultor e
partilhar valores e normas, utilizar as mesmas formas de abordagem de problemas,
demonstraram ser também, elementos determinantes para promover comportamentos de
mudanga nos empresarios.

Finalmente, este estudo ndo confirmou a influéncia do comprometimento afetivo para
provocar mudancas e demonstrou que a relagcdo ardua entre consultores e empresarios por si
sO, ndo ¢ suficientemente relevante para gerar comportamentos de mudanga, assim como
também nao ¢ suficiente apenas, existir motiva¢do intrinseca, uma vez que as transformagoes

nas PME's estdo associadas a ideia de recompensa externa.
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1. Introducgéo

Em Portugal, nas ultimas décadas as micros, pequenas ¢ médias empresas '(PME) tém
beneficiado de apoios do Estado para implementarem diversos programas na area de gestao.

Muitos desses programas recorrem a formacao — a¢do, uma metodologia que permite que as
empresas beneficiem de consultoria especializada para realizarem um diagnoéstico, definirem
um plano de acdo e implementarem medidas estratégicas nas empresas, procurando
desenvolver competéncias na area de gestdo e implementarem mudangas nas empresas, sem
que estas tenham de investir na aquisi¢cdo de servigos de consultoria. No entanto, ¢ muito
embora os programas referidos sejam pré-definidos em termos de objetivos, estrutura e
metodologia de aplicagdo, os resultados que tém sido apresentados, tém evidenciado que os
projetos deste tipo de interven¢do nas empresas resultam de forma bastante diferenciada em
termos da maturidade e ao nivel da propria execugdo das a¢des consultoria’, o que sugere
que neste tipo de programas em que se recorre & metodologia de formagao — acao, poderao
existir alguns fatores que contribuem de forma bastante diferenciada para os processos de
transferéncia de conhecimentos, assim como, para a ocorréncia de mudangas
organizacionais.

E a partir deste contexto que se procura refletir acerca do impacto deste tipo de iniciativas e
em particular, sobre o que leva os empresarios das PME que participam em projetos de
formagdo-a¢ao a desencadear mudancgas nas empresas.

Em termos tedricos, o estudo pretende comprovar se, no “momento de integracdo da
transferéncia” (Szulanski, 1996), os individuos sdo efetivamente capazes de promover a
implementa¢do das mudangas nas suas empresas.

Tendo em conta que a integracdo se faz pela capacidade do individuo absorver, interiorizar,
implementar ¢ institucionalizar as transferéncias no contexto organizacional (Szulanski,
1996), torna-se relevante compreender, se a transferéncia de conhecimentos no caso dos
decisores, serd suficientemente relevante para desencadear mudangas nas empresas, ou se
pelo contrario, outras dimensdes como, o seu proprio compromisso relativamente a
organizagdo, a envolvente, os fatores externos, ambientais afetam a possibilidade de

competir da empresa (Carvalho, 2011).

! “A categoria das micro, pequenas e médias empresas (PME) é constituida por empresas que empregam menos de 250 pessoas e

cujo volume de negécios anual ndo excede S0 milhdes de euros ou cujo balango total anual ndo excede 43 milhdes de euros”- Recomendagdo
da Comissdo de 6 de Maio de 2003, no seu artigo 2°

? Relatério Move PME — AIP - 2011
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Em termos praticos, a possibilidade de comprovar a importancia destas dimensdes testadas
noutros contextos culturais e organizacionais distintos dos das PME, podera eventualmente
contribuir, para reforcar o conhecimento acerca dos fatores chave que intervém nos
processos de consultoria de gestdo realizados em particular no ambito das PME e em
contextos da formacao-agao, em que se assumem objetivos de mudanga.

Os processos de consultoria que visam a mudanga fazem-se por via de uma intensa reflexdo
sobre a organizacdo e sobre os seus processos, mas também, pela “construcdo de uma
relacdo com o decisor”, o que exige tempo e uma certa atitude por parte do consultor
(Schein, 2002), o que no caso das PME, parece ser decisivo, pelo tipo de lideranga que ¢
habitual nas pequenas estruturas empresariais, onde por vezes, “falta a percecao da
importincia da inovagdo, enquanto elemento fundamental do seu funcionamento” (Lisboa,
2002).

Neste tipo de consultoria, “captar ““ a atengdo do empresario, envolvé-lo e mobiliza-lo para
os momentos de reflexdo, pode constituir o fator diferencial por exemplo ao nivel dos
relacionamentos, o que se podera traduzir em termos de impacto e ao nivel de transferéncias
e de mudangas que possam vir a ser desencadeadas pelo empresario na sua empresa (Schein,
2002). Os consultores, segundo Block (1991) “sdo pessoas que pela sua habilidade postura e
posi¢do, tem poder de influenciar as pessoas, 0s grupos € as organizagdes, mas nao t€ém o
poder direto para produzir mudangas ou programas de implementacdo”. A mudanca ndo
sendo necessariamente uma atribuicdo do consultor, pode antes, resultar no envolvimento e
na mobilizacdo do empresario, pelo que a mudanga pode ndo estar necessariamente ligada a
abordagem e ao método utilizado pelo consultor, mas antes, a forma como o empresario
encara e valoriza o programa, a sua motivacdo e ao que julga poder ser o contributo do
programa e do consultor relativamente as suas proprias necessidades. Também a sua propria
forma de aprender e encarar a aprendizagem nesse processo de interacdo com o consultor
poderé constituir-se como um fator relevante para as transformagdes e para a mudanca nas
organizagdes. Mas as razdes que conduzem a mudanca poderdo também ser diferentes dos
motivos que levam a mudanga e representam uma parte intrinseca do controlo reflexivo da
acao por parte dos agentes sociais (Lisboa, 2002).

Uma outra dimensao que se impde analisar neste tipo de intervengdo, ¢ o que leva os
empresarios a confiarem nos consultores, enquanto individuos externos a organizagdo, e
sobre os quais, os empresarios dispdem de escassas informagdes acerca das suas

experiencias e competéncias. Sera esta uma dimensdo suficientemente relevante para os
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empresarios, que intervém nestes programas, onde a margem de escolha ¢ absolutamente
reduzida ou mesmo inexistente?

Paralelamente, e tendo em conta que a consultoria de gestdo se faz com recurso a
informacgdo, considerada muitas vezes restrita e confidencial pela empresa (Fuqua, 2012), e
podendo a sua nao disponibilizacdo, influenciar as andlises que sdo efetuadas por parte dos
consultores, importard compreender a importincia da dimensdo de confianga para os
empresarios das PME's.

Assim, este estudo, procura compreender o que influencia as interacdes estabelecidas entre
empresarios ¢ os consultores, principalmente no contexto das PME e no ambito dos
programas financiados e qual o efeito dessas interagdes ao nivel das mudangas que sao

implementadas pelos empresarios, nas respetivas empresas.
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2. Enquadramento tedrico

2.1. Processo de Aprendizagem

Nas varias correntes sobre a aprendizagem, encontramos duas perspetivas que abordaram o
problema do “desafio” da aprendizagem de forma diferenciada, acarretando implicagdes
distintas relativamente ao papel do consultor. Enquanto o objetivismo defendia que a
aprendizagem surgia a partir de conhecimento estruturado, previamente modelado e o papel
do consultor embora relevante, seria um papel limitado, servindo apenas para arbitrar o
processo de transferéncia de conhecimentos, o construtivismo, pelo contrario, defendia uma
perspetiva em que o individuo seria construtor do seu proprio conhecimento. O processo de
aprendizagem seria construido a partir do que o individuo identificava, apreendia e
interpretava da realidade, dependendo por isso, da capacidade individual de cada um e a
aprendizagem estaria relacionada com as experiéncias vivenciadas por cada individuo,
constituindo-se por isso como um processo continuo de aprendizagem.

A perspetiva de Piaget (1970) privilegiava o desafio cognitivo (conceito do desequilibrio)
como experiéncia individual, em que o desafio resultaria sempre numa dissonadncia entre o
que era esperado e a interpretacao individual da realidade, pelo que a aprendizagem, poderia
contribuir também, para criar processos individuais de acomodacdo ou assimilacdo. Pelo
contrario, a perspetiva dialética de Zimmerman e Blom (1983) defendia que a motivagao
individual seria insuficiente para provocar a mudanca, acrescentando a componente social e
relacional como alternativa a abordagem centrada no individuo e onde a mudanca individual
embora partisse da socializacdo, decorria essencialmente do desejo de ado¢do de normas e

praticas sociais associadas a grupos a que os individuos pertencem.

2.2. A aprendizagem e o papel do consultor

Com efeito, as perspetivas generalistas que evocavam o desafio como elemento importante no
processo de aprendizagem do individuo acabariam por ser substituidas pela abordagem
especifica de cliente-consultor, que remete para uma perspetiva das relagdes organizacionais,
de mudanca e de inovacao, partilhada por exemplo, por Schein (1969) que considerava que o
desafio se constituia como um estimulo externo a aprendizagem individual, que por sua vez,
potenciaria a mudanca organizacional. Esta perspetiva enquadra-se no conceito de consultoria
de processos, a que Schein (1969) se refere como, um “conjunto de atividades desenvolvidas

pelo consultor com o objetivo de apoiar o cliente a melhor percecionar, compreender e agir
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sobre os eventos que ocorrem no seu ambiente”, um papel que Lippit (1978) acrescentaria ser
de facilitador da relacdo, ou seja, de alguém que da continuo feedback e orientacdo ao cliente
e onde o processo de desafiar o cliente resultaria essencialmente de um processo de facilitagao
e feedback continuo, exigindo aptiddoes especificas nos consultores que deverdo estar
orientadas para esse processo de despertar a tomada de consciéncia no cliente, o que por sua
vez o conduzira a mudanca.

Na consultoria de processos alguns autores, como Haron (1990) salientam a importancia do
confronto como necessidade de provocar no cliente certas atitudes ou comportamentos para as
quais nem sempre este se encontra desperto, de modo a apoid-lo no seu processo de
autoconsciéncia, levando-o a adotar comportamentos de mudanga, enquanto outros, como
Clegg et al. (2004), consideram o consultor como um agente capaz de desafiar o status quo
instituido, conduzindo o cliente a diferentes formas de aprendizagem.

No processo de consultoria, os clientes compreendem e aceitam o papel do consultor como
agente que provoca o desafio, pois reconhecem-no como elemento capaz de os apoiar a
reavaliar o seu proprio conhecimento (Handley, 2005), porém, perspetivas mais criticas,
contestam a legitimidade do consultor para avaliar as decisdes dos clientes, como ¢ o caso de
Sturdy (1997) e Fincham (1999) que se referem aos consultores, como potenciais ameagas aos
clientes, uma vez que, pelo seu estatuto de especialistas, muitas vezes, condicionam e
provocam o conformismo nos clientes, levando-os a aceitar os seus proprios pontos de vista.
Deste modo, compreende-se que embora as perspetivas sejam distintas no que diz respeito a
dimensdo do desafio, nada comprova que em situagdes onde o desafio surja do exterior, se
possa afirmar que o mesmo conduza a aprendizagem, pelo que se impde analisar outras
dimensdes, que porventura também possam induzir transformagdes nos individuos.

As reflexdes de Handley (2005) partindo da abordagem sobre o papel do “desafio” no
processo de aprendizagem individual e organizacional, consideravam os consultores como
“desafiadores” da relacao, por serem um agente externo a organizagao, apoiando novas ideias
e a exploracdo do conhecimento na organizagdo, enquanto os clientes seriam uma espécie de
recipiente, que aprende e muda ao ser desafiado. Contudo, através das teorias de
aprendizagem situacional, outras dimensdes, como os conflitos de identidade poderiam
influenciar o processo de aprendizagem, constrangendo os consultores e impedindo-os de
desafiar o cliente, como seria de esperar. Do mesmo modo, poderiam existir também, clientes
mais exigentes que poderiam condicionar a interag¢do, estimulando e desafiando os proprios

consultores a serem ainda mais “desafiadores” (Handley, 2005).
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Embora esta abordagem sobre o desafio se tenha iniciado com a discussdo das teorias
individualistas de aprendizagem (Piaget, 1979), que consideravam que os individuos, para
estarem em processo de aprendizagem, teriam de estar em desequilibrio cognitivo, ou seja,
teriam de estar despertos para questdes novas que pusessem em causa o que estivesse pré-
instituido, reforcando a ideia de que a aprendizagem resultaria de um processo mais
individual de procura de reconstrucdo do quadro mental, pela necessidade que um individuo
tem de melhorar o conhecimento acerca do mundo que o rodeia, no entanto, a teoria cognitiva
de dissonancia (Festinger, 1957) acrescentaria que o comportamento humano resultaria antes,
da motivag¢do dos individuos, para evitar a experiencia divergente.

Contrariando estas perspetivas que entendiam o desafio como um processo de experiencias
internas, encontramos abordagens que evidenciavam que a aprendizagem poderia ser
provocada por agentes externos, que contribuiriam para “descongelar” o conhecimento
existente, fazendo emergir novo conhecimento, novas crengas, propiciando o desafio, o
desenvolvimento individual e a mudanca, para depois, o consolidar, congelando-o novamente,
pelo que, uma relacdo, mais enfraquecida, proporcionaria, melhores condigdes para induzir
novos desafios e aprendizagens, enquanto as relagdes mais fortalecidas, proporcionariam,
menor capacidade para provocar novos desafios e aprendizagens.

Na consultoria de gestao por exemplo, os consultores, quanto mais distanciados estivessem de
uma organizacao, mais condi¢des teriam para promover novas ideias e potenciar a inovacao e
a exploracdao do conhecimento, desde que ndo pusesse em causa o sistema de poder existente
na entidade cliente, o que na verdade, poderia limitar a agdo do consultor (Handley, 2005).

O desafio, no contexto da consultoria, ndo remete apenas para o surgimento de novo
conhecimento na organizacdo, uma vez que contribui para descongelar também, o
conhecimento e as crengas existentes, numa tentativa de promover agdes de mudanga (Schein,
1988), pelo que o desafio e o confronto se tornam elementos importantes no trabalho do
consultor (Heron, 1990; Reason, 1988).

No ambito desta abordagem sobre o papel do consultor, surgiram algumas perspetivas mais
criticas, que consideravam que muitos consultores por pressdes econdmicas acabariam por
limitar o seu papel de “desafiador” na relacdo, condicionando a sua interveng@o junto do
cliente, numa tentativa de prolongar a acao numa empresa (Clegg et al., 2004; Sturdy et al.,
2004; McKenna, 2004; Sturdy, 1997; Fincham, 1999), contribuindo para uma nova discussao
sobre o que estaria por tras das relagdes estabelecidas entre consultores e clientes e quais os

resultados que lhe estariam associados.
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2.3. A ldentidade no processo de Aprendizagem

No ambito da teoria da aprendizagem situacional (Lave & Wenger 1991), a aprendizagem
resultaria de um processo integrado e indissociavel da experiéncia social e envolveria
conceitos como a participagdo, a identidade € a experiéncia do individuo, pelo que, para além
das restrigdes externas, existem também conflitos internos de identidade que podem evitar as
oportunidades de participagdo dos individuos, a constru¢do da identidade, e que por sua vez,
sao também influenciadas pelas relagdes sociais e de poder que se estabelecem em contexto
de trabalho. Esta identidade no trabalho refere-se as medidas especificas que procuram
construir, reparar e rever as percegoes individuais que os colaboradores da organizagdo tém,
enquanto a identidade regulada refere-se as medidas que emanam da propria organizagao, e
tém impacto sobre os colaboradores (Alvesson & Willmott 2002).

Embora ndo exista de fato um caminho pré-definido para desenvolver a identidade, existem
no entanto, varias outras formas que podem contribuir para aumentar a participacdo dos
individuos, nomeadamente, através da criacdo de diversas oportunidades de desenvolvimento
da identidade (Handley et al. 2005). Os individuos podem na realidade experimentar novos
papéis e vivenciarem experiéncias que verdadeiramente aspirem (Ibarra, 1999). Os
individuos, ao recebem comunicagdes sobre o risco, acabam por assumi-los no seu sistema de
crengas, criando uma perce¢ao de ameagas ou um sentimento de identidade (Breakwell, 1993,
2001), pelo que, e perante a enorme complexidade das relagdes interpessoais, nem sempre ¢
claro o papel do consultor como desafiador da mudanca, assim como, também nem sempre se
pode afirmar que o desafio externo provoca necessariamente a mudanga e a aprendizagem,
uma vez que por vezes, os papéis dos intervenientes podem ser revertidos, isto é, o proprio
cliente podera ser decisivo numa relagao.

Também os clientes poderao ser fortes influenciadores de mudangas, principalmente quando
estdo engajados com o processo de aprendizagem generativa € quando se tornam proactivos,
porque disponibilizam o seu tempo na exploragdo de potenciais problemas e oportunidades

(Susman, Jansen & Michael, 2006).

2.4. O valor e a qualidade das relactes

A valorizacao da relag@o pelo cliente foi considerada como elemento importante por alguns
autores como, Stewart & Nguyen (2000), que destacam que tanto os consultores como os
clientes ao valorizarem os beneficios nos negocios, a aprendizagem individual e

organizacional, a satisfagdo pela relacdo e a amizade, podem contribuir para aumentar a
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qualidade de trabalho e melhorar os resultados da organizacdo, o que em contextos
especificos de consultoria estandardizada, importa analisar, j4 que os consultores, para além
das relacdes formais entre as organizacdes, estabelecem também relagdes individuais com os
seus clientes, proporcionando vantagens para ambas as partes (consultores e clientes).

Esta questdo embora acarrete um problema de risco de dependéncia de um consultor
relativamente ao cliente, pode ser resolvido pelo envolvimento de dois ou mais consultores
numa mesma relagdo com o cliente, de modo a garantir que os beneficios possam ser iguais
para ambas as partes. Assim, as relacdes na sua esséncia, devem ser “trabalhadas”, i.é., devem
ser dinamizadas pelos interlocutores para que possam ser bem-sucedidas e ndo resultarem
apenas da frequéncia ou da duracdo das interacdes (Stewart & Nguyen, 2000). Como refere,
Schein (2009), uma relacdo de ajuda exige tempo, mas também, uma certa atitude por parte
de quem dé apoio.

O problema da qualidade das relagdes interpessoais € 0 modo como este pode influenciar no
desempenho da gestdo e na organizagao foi analisado por Nuttal (2004), que contrariando o
modelo de Clarkson (1995), considerou que os cinco modos de relacionamento (alianga de
trabalho, o relacionamento transferencial, o relacionamento baseado na necessidade de
desenvolvimento, o relacionamento interpessoal e o relacionamento transpessoal), ndo se
constituem como fases de relacionamento, mas sdo antes, estadios de desenvolvimento que
acontecem no contexto organizacional onde decorrem situagdes distintas, existindo por isso,
uma sobreposi¢ao de estadios que dependem de diversos fatores, que obrigam sempre a uma
analise especifica de cada modalidade, para que possa existir uma correta interpretacdo do
comportamento e porque cada modo de relacionamento também tem implicacdes,
adverténcias e valores especificos:

e Alianca no trabalho remete para a importancia dos papéis e das fronteiras no
trabalho, como forma de salvaguardar as expetativas dos outros, gerando o
comprometimento para resultados.

e Modo transferencial demonstra que inconscientemente, o individuo pode interpretar
mal e distorcer a atividade interpessoal ao ajusta-la aos seus padrdes e experiencias
passadas, gerando equivocos relacionados com os estilos por vezes, neurdticos de
gestdo e culturas organizacionais que estariam inclusivamente, & margem das
necessidades e objetivos da propria organizacgao.

e Necessidade de desenvolvimento da relagdo prende-se com a necessidade
psicologica de reparar, conceber e criar a autoestima e coesdo de grupo. Esta dimensdo

contraria os efeitos da distor¢ao nas transferéncias.
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e Relacionamento Pessoa a Pessoa traduz-se no estado de relacionamento auténtico,
que implica um processo mutuo de aceitagdo da experi€ncia subjetiva de cada
interlocutor, assim como da emocdo e ocorre quando as relagdes hierarquicas sao
esbatidas, prevalecendo a informalidade, principalmente em situacdes em que os
individuos se tornam indiferentes ao seu estatuto, partilham as suas ansiedades e
aspiragdes e experiéncias num esfor¢co genuino de resolu¢do de um problema, de busca

de uma solugao.

e Relagéo transpessoal é o que tem subjacente a espontancidade, a imaginag¢ao ¢ o caos
e que levam ao desenvolvimento da crenga pelo processo, pelo que nesta dimensao, os

individuos encontram significado para o que fazem na sua organizagao.

Para este autor (Nuttal, 2004), ao ser possivel conhecer as qualidades das relagdes
apresentadas em cada um dos cinco modos de relacionamento, torna-se possivel, apoiar o
desenho das organizagdes, definir procedimentos e descrever fungdes. Os proprios consultores
passam a dispor de referenciais que lhes permitem melhorar as suas competéncias e aptiddes,
interpretagdes e intervengdes, mudando ou ajustando os seus programas de intervengao junto
das empresas. Mas o que se destaca neste modelo ¢ o facto do mesmo permitir compreender
os fatores relacionais que afetam a performance, a satisfacdo e as qualidades relacionais e que
podem porventura contribuir para melhorar ou mudar uma situagao (Nuttal, 2004).

Uma outra abordagem procura explicar a interacdo entre cliente — consultor, através da
integracao de trés perspetivas tedricas de interagdo (o modelo de expert, o modelo critico e o
modelo de aprendizagem social), Nikolova (2007), considerou que os relacionamentos
resultam em sistemas de interacdo simbdlicos caracterizados por jogos de linguagem retorica
que sdo percecionados através de historias de sucesso, metaforas, etc., que ajudam os
consultores a desenvolver uma imagem de expert aos olhos dos seus clientes, pelo que as
relacdes entre cliente — consultor devem ser vistas como sistemas de criacdo de
conhecimento, uma vez que a atividade de consultoria é uma atividade intencional que tem
por objetivo gerar conhecimento, que apoie os clientes a resolver problemas organizacionais.
Por outro lado, as equipas de clientes e consultores traduzem sistemas de negociacao
caracterizados por processos continuos de debate sobre significados, papéis e expectativas,
pelo que, ao analisar as praticas sociais, torna-se possivel integrar diferentes perspetivas e

aprofundar o conhecimento sobre as caracteristicas, atividades e contingéncias sociais que
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ocorrem na relagdo e nas trocas estabelecidas entre clientes e consultores, formando ou
moldando impressdes, resolvendo problemas e negociando expectativas.

A relagdo contratual surge na perspetiva transacional de Williamson (1975) e Richter (2006)
ao procuraram conhecer o que levava as empresas clientes a adquirirem servigos externos de
consultoria, quando dispdem de recursos internos na area de gestdo de projetos. Os autores
consideram que o caracterizava a relacdo entre cliente-consultor, ¢ a sua proximidade, pois
este ¢ um modo intermédio de governacdo mais comum, que surge da aquisicdo de uma
solugdo integrada a partir do mercado e embora os clientes e consultores estejam formalmente
ligados a organizacdes diferentes, ao desenvolverem agdes de proximidade sdo integrados
pelos seus clientes, porque deixam de existir barreiras entre ambos. Os clientes por sua vez,
ao aderirem ao processo de integracdo externa ndo o fazem sé com a finalidade de obter apoio
ao desenvolvimento, mas fazem-no também, porque pretendem obter apoio externo as suas
decisdes, ganhando a possibilidade de gerir a relagdo contratual de servigos (entre fornecedor
e comprador), uma vez que, quanto maior for a especificidade de conhecimentos dos ativos
internos sobre a organizagado cliente, maior sera também a sua vantagem comparativa.

Esta questdo da especificidade dos ativos internos resulta assim, do reconhecimento da
dificuldade de transferéncia de conhecimento especifico na empresa, uma vez que este tipo de
conhecimento ¢ geralmente tacito (Polany, 1966), pelo que a op¢do de adquirir servigos
externos prende-se com a ideia de salvaguarda dos interesses oportunistas de exploracdo de
uma das partes em relagdo a outra, fazendo sentido, que em situagdes de projetos em que se
requerem lagos pessoais fortes e rapport dos decisores das organizagdes clientes, pode-se
considerar que existe o favorecimento do recurso interno na gestao de projetos.

Deste modo, a aquisicdo de servigos externos, embora possa colocar os clientes em situacao
de dependéncia e vulnerabilidade, pode por outro lado, também favorecer a sua utilizacao,
como por exemplo, quando uma empresa cliente pretende implementar projetos que
impliquem politicas e condigdes mais sensiveis de realizagdo, levando-os a recorrer a um
consultor externo como um guia orientador, um individuo que esteja desenraizado da
dinamica organizacional e das rotinas da empresa cliente, o que se constitui desde logo como

uma vantagem competitiva para a empresa cliente (Nikolova, 2007).

2.5. A transferéncia de conhecimentos

A nocao de aquisicao de servigo externo tem como implicacdo, a expectativa de que quem

compra servigos externos, procura acrescentar conhecimento a organizagao, pelo que este € o
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resultado de um modelo global, onde estdo sempre presentes dois tipos de intervenientes:
consultor ou fonte e um recipiente desse conhecimento e, tal como refere Ko, Kirsch & King,
(2005), as empresas clientes, quando recorrem ao apoio dos consultores externos, esperam
que haja transferéncia de conhecimentos por parte do consultor relativamente aos
colaboradores de uma empresa. Huber (1991), defende que a transferéncia de conhecimento
resulta da partilha de conhecimento entre dois tipos de intervenientes, o que faz despoletar
discussdes acerca do que influencia verdadeiramente o processo de transferéncia de
conhecimentos numa relagdo, ja que enquanto para alguns autores, a transferéncia resulta de
um processo diddico entre uma fonte e um recipiente (Huber, 1991), outros, como Szulanski
(1996), consideram que este processo ¢ sobretudo influenciado pela identidade do recipiente,
enquanto, Argote & Ingram (2000) defendem que a transferéncia resulta da influéncia de uma
unidade sobre a outra, Darr & Kurtzeberg (2000) pelo contrario, consideram que a
transferéncia resulta da partilha de conhecimento de um individuo, sobre outro, que depois
utiliza ou adota esse conhecimento.

Assim, verificamos que a no¢do de partilha de conhecimento esta presente em véarios autores,
(Ko et al., 2005), que consideram que a comunicacdo de conhecimento surge necessariamente
ligada a uma fonte, enquanto a capacidade de apreender e aplicar esse conhecimento esta
associada a um recipiente. Contudo, outros fatores podem igualmente ter um papel
fundamental nesse processo de transferéncia, como refere Szulanski (1996) que distinguiu a
transferéncia de conhecimentos da no¢do de difusdo, ao considerar esta com o resultado de
um movimento de conhecimento que esta dependente das caracteristicas dos diferentes atores
envolvidos e, das trocas que se estabelecem sempre entre uma fonte e um recipiente. Para este
autor, o modelo de transferéncia de boas praticas surge como um processo, que ocorre ho
ambito da transferéncia intraorganizacional, e que se desenvolve em quatro estadios:

e Iniciacdo (que traduz a fase de identificacdo da necessidade de conhecimento por um
elemento e pelo reconhecimento de existéncia de conhecimento por outro).

e Implementacéo (que parte da decisdo de executar, estabelecendo-se recursos entre
uma fonte ¢ um recipiente ¢ com lagos que contribuem para ajustar as praticas as
necessidades do recipiente)

e Ascensdo (que resulta da utilizagdo ou da aplicagdo propriamente dita dos
conhecimentos transferidos por parte do recipiente, sendo este um processo que ¢

gradual e evolutivo no tempo)
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e Integragéo (que ocorre quando o recipiente utiliza as transferéncias de conhecimentos
de uma forma rotinizada, e as transformagdes resultam ja em praticas tipificadas, que
sao depois partilhadas por outros atores organizacionais, facilitando a coordenagdo e

tornando os comportamentos previsiveis e as praticas institucionalizadas).

Contudo, em cada um destes estadios, poderdo ocorrer diferentes problemas, que podem
interferir no processo de transferéncia de conhecimentos: na iniciacdo, os problemas podem
estar associados a identificacdo da necessidade de conhecimento ¢ a avaliacdo da sua
viabilidade. Na implementagdo, os problemas podem resultar do fosso comunicacional entre
uma fonte e o recipiente, na ascensdo, o problema pode surgir do esfor¢o em alcangar o
desempenho desejado e, na integragdo, decorrer do esforco em alcangar a rotina
(Suzlanski,1996).

Este modelo, segundo o autor, pode evidenciar dificuldades de transferéncia de conhecimento
dentro de uma organizacao (Szulanski, 1996), uma vez que as condutas sociais sdo limitadas e
de dificil utilizagdo (Arrow, 1969) e também, porque o processo de transferéncia de
conhecimentos ¢ influenciado pelas caracteristicas de transferéncia, pelo conhecimento que
ocorre na fonte, pelo conhecimento que ocorre no recipiente e pelo contexto em que decorre a
transferéncia (Szulanski, 1996).

As caracteristicas do conhecimento transferido implicam segundo o autor, uma analise a
ambiguidade causal, j4 que o conhecimento tacito que esta subjacente a este conceito, podera
perturbar a transmissao de conhecimento, pela forma como o conhecimento é apreendido num
contexto diferenciado. Por outro lado, ao nao ser possivel comprovar por via da experiéncia
anterior, a utilidade dos conhecimentos, torna-se mais dificil envolver o recipiente no
processo de transferéncia (Rogers, 1983), sendo, também por isso, dificil legitimar a
integracdo da fonte junto da empresa (Goodman, Bazerman & Conlon, 1980; Nelson &
Winter, 1982).

Relativamente as caracteristicas de conhecimento da fonte, estas evidenciam uma necessidade
de analisar e compreender o que conduz a falta de motivagdo e o que ndo ¢ percebido como
sendo de confianga por parte do recipiente, ja que por vezes, observamos que uma fonte, pelo
receio de perder dominio ou protagonismo, ou por entender ndo estar a ser devidamente
compensada, poderd dedicar menos esforco (em tempo e em recursos) a relacdo, o que
naturalmente poderd ter impacto sobre o processo de transferéncia. Pelo contrario, quando
observamos que um individuo é confidvel, verificamos que poderd existir uma maior

propensdo para influenciar o comportamento do recipiente, pois, uma fonte que nao suscite

12



Impacto da Relagdo Consultor-Empresario na mudanga nas PME

confianga dificilmente consegue que os seus conselhos sejam bem aceites pelo cliente (Ko, et
al., 2005).
Hipotese 1: A percegdo de credibilidade da fonte por parte do empresario potencia a
mudanca
As caracteristicas de conhecimento por parte do recipiente implicam analisar o que contribui
para diminuir a motivacdo e a capacidade de absorver e reter, pois a baixa motiva¢cdo podera
advir da relutincia do recipiente em aceitar o conhecimento proveniente do exterior,
contribuindo para que se desenvolvam comportamentos de maior passividade, de simulagao
de aceitacdo, de sabotagem oculta ou mesmo de rejeigdo da implementagdo pela utilizagao
dos novos conhecimentos por parte do recipiente (Zaltman, Duncan & Holbeck, 1973).
Porém, o facto de o recipiente ndo dispor de conhecimento prévio armazenado que lhe
permita absorver os novos conhecimentos, pode igualmente induzir uma baixa capacidade
para valorizar, assimilar e aplicar os novos conhecimentos, pelo que seré relevante considerar
essa dimensao como caracteristica de motivacdo (Cohen & Levinthal, 1990; Dietrichx &
Cool, 1989).
Assim, e tendo em conta que a transferéncia de conhecimento apenas ¢ efetiva quando existe
capacidade de retencdo por parte do recipiente para institucionalizar a sua utilizacdo no
contexto organizacional, torna-se igualmente relevante analisar esta aptidao, uma vez que a
sua inexisténcia compromete a integracdo e o uso continuo do processo de transferéncia
(Zaltman,1973).
Hipotese 2: A motivagdo do empresario determina a mudanga

H24: A motivagdo intrinseca estd positivamente relacionada com a mudanga

H2B: A motivagdo extrinseca esta positivamente relacionada com a mudanga

No que diz respeito as caracteristicas de contexto, Szulanski (1996) considera essencial reter o
contexto organizacional e o relacionamento drduo, como elementos importantes na analise do
processo de transferéncia. O ambiente organizacional e em especial a estrutura formal, os
sistemas e os recursos de coordenacdo e competéncia € o quadro de referéncias
organizacionais podem igualmente contribuir para favorecer ou desfavorecer o
desenvolvimento de transferéncias, e os resultados que sdo alcancados (Bower, 1970;
Burgelman, 1983; Ghosal & Bartlet, 1994).

Do mesmo modo, ¢ uma vez que a transferéncia de conhecimento ¢ eminentemente um
processo tacito, poderdo ser exigidas diversas trocas individuais (Nonaka, 1994) e o sucesso

destas trocas sera tanto maior, quanto mais facil for a comunicagao (Arrow, 1974) e quanto
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maior intimidade existir na relacdo entre a fonte e o recipiente (Marsden, 1990). Pelo
contrario, Argote (2000), destacou as caracteristicas de relacionamento entre as organizagdes,
designadamente, o conhecimento transferido, as proprias organizacdes € o processo de
transferéncia como sendo os aspetos relevantes para a transferéncia, enquanto Szulanki (1996)
referia que as barreiras existentes sdo principalmente comunicacionais, Ko et al. (2005)
acrescenta que estas sdo também motivacionais e a partilha de semelhangas heuristicas e
experiencias entre consultores e clientes segundo estes autores, ¢ que seriam fundamentais
para garantir a efetividade da transferéncia.

No entanto, e tal como Szulanski (1996), também Ko et al. (2005) destaca a capacidade de
absor¢ao do recipiente e o relacionamento arduo como elementos importantes para minimizar
as barreiras no processo de transferéncia de conhecimentos, revelando que as relacdes de
cooperagdo entre consultores e clientes, assim, como, a comunicacdo, ¢ que poderiam
contribuir para influenciar indiretamente o processo de transferéncia de conhecimento, isto
porque um cliente com pouca apeténcia para escutar e prestar atengcdo ao consultor, mesmo
que estabeleca uma relacdo ardua ou intensa com o consultor, ndo implica necessariamente
que beneficia de transferéncia de conhecimentos.

H 3: A totalidade da variancia na mudanga é explicada pelos fatores de comunicagdao (HI14+
Hlig)

Deste modo, a eficidcia da transferéncia estaria associada a credibilidade da fonte, pois,
embora um consultor pudesse demonstrar uma enorme capacidade para se exprimir e para se
fazer entender junto do cliente, tal fato ndo determina, uma maior propensdo para a
transferéncia de conhecimentos, uma vez que o cliente ndo desenvolve necessariamente
heuristicas, normas e competéncias que o levem a resolver problemas (Ko et al., 2005).
Porém, ao existir uma partilha de entendimento podera existir uma maior propensdo para que
fossem removidas barreiras comunicacionais, contribuindo eventualmente para reduzir a
discordancia entre ambas as partes, o que por sua vez, contribuiria para a transferéncia de

conhecimento entre consultor e cliente (Ko et al. , 2005).
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Em suma, baseando-se no modelo de Szulanski (1996), Ko et al. (2005) concluiu como fortes

preditores para o processo de transferéncia trés tipos de fatores:

Fatores de conhecimento Fatores motivacionais ‘ Fatores comunicacionais ‘
Sdo os fatores que se prendem com a | Pendem-se com aspetos | Resultam das capacidades de

capacidade de absorver do recipiente, | de motivagdo intrinseca | codificacdo de uma fonte e das

com a capacidade de partilhar o | e extrinseca de uma | capacidades de descodificagdo do

entendimento e com a capacidade de | fonte e de  um | proprio recipiente, assim como, da

estabelecer relacionamentos arduos ou | recipiente. credibilidade da fonte.

intensos.

Embora este fatores tenham sido comprovados pelos autores, como sendo bons preditores da
transferéncia, deve-se ter em atengdo que estas dimensdes foram comprovadas a partir de
contextos organizacionais que recorrem a sistemas distintos de consultoria®, com pressupostos
diferenciados na forma de aquisicdo, nas expetativas do recipiente € no proprio processo
implementagdo, pelo que, importa percecionar em que medida a transferéncia produz efeitos
diretos noutro tipo de organizagdes, isto &, por exemplo, as transferéncias de conhecimentos
em processos de consultoria de gestdo da mudanga, ocorrem do mesmo modo num e noutro
tipo de estruturas, ou em contextos organizacionais muito diferenciados, ou quando os
pressupostos de partida sdo diferenciados?

Nas pequenas empresas existe uma maior tendéncia para olhar mais internamente, do que para
a envolvente externa, sendo privilegiadas operacdes de melhoria interna do que operagdes que
visam a criagdo de valor para o cliente, resultando daqui mudancas que procuram construir
processos de melhoria a partir do passado do que a partir da observagdo e da analise da
concorréncia (Susman, Jansen & Michael, 2006).

Existindo vérias diferencas entre pequenas e grandes empresas, considera-se inaceitavel
acreditar que as estratégias de gestdo da mudanga sejam idénticas nas grandes e nas pequenas
empresas (Gudman et al, 2003). Assim, desde logo se questiona, a aplicagdo do modelo de
transferéncia explorado por Ko et al. (2005) relativamente a comprovacao dos fatores de
conhecimento, comunicagdo € motivacionais nas organizagdes € nos contextos
organizacionais de menor dimensao.

Hipotese 4: A transferéncia de conhecimento estd positivamente relacionada com a
totalidade dos fatores de comunicagdo, da motivagado e da aprendizagem do empresario. (H14

+ Hlp +H24+H23+ H34+H33)

3 ) . . .
Empresas Australianas que adquiriram e implementaram sistemas ERP.
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Hipotese 5: Quanto maior a transferéncia de conhecimentos do consultor para com o

empresdrio, maior serd a sua contribui¢do para a implementagdo de mudangas.

3. A mudanca no contexto organizacional

Embora muitos autores reconhegam a dificuldade de transferir conhecimentos internamente,
numa organizagdo, esta surge necessariamente associada aos processos de consultoria de
gestdo, designadamente, por parte das organizagdes que procuram nos consultores o apoio
externo para implementarem mudangas. As mudangas organizacionais pressupdem que num
determinado momento, uma organizagdo transite de um estado para outro (Ferreira &
Martinez, 2008), e tem por isso subjacente, um comportamento de transformagao.

A mudancga organizacional foi analisada sob perspetivas e abordagens distintas como aquela
seguida por Weich e Quinn (1999) que pressupde dois tipos de anélises, uma mais macro dos
fluxos de eventos, que considera que existem fendémenos que se repetem, que estdo instituidos
em termos de rotinas e os fendmenos ocasionais ¢ que promovem mudancgas revolucionarias
na organizacao, enquanto a analise micro, parte da ideia de que as organizagdes passam por
um processo de adaptacdo continuo, com vdarios ajustamentos € que o que os distingue
essencialmente, sdo as mudangas episodicas e descontinuas ou mudanga intermitente ou a
mudanga continua e incremental.

Procurando explicar este fenomeno da mudanca, Ferreira e Martinez (2008) destacam a
Teoria do ciclo de vida, que considerava a mudan¢a como um resultado de uma sequéncia de
estadios evolutivos que se sucedem a uma forte envolvéncia externa de uma organizagdo. Pelo
contrario, a Teoria teologica, defendia que a mudanga estaria associada ao fato de uma
organizacdo formular objetivos estratégicos em diferentes momentos, sendo o seu
desenvolvimento uma sequéncia repetitiva de objetivos. Esta teoria reforcava o papel do
gestor como agente de mudancga, uma vez que este se constituia como um elemento chave na
formulagdo dos objetivos organizacionais € que por sua vez, faziam despoletar as mudancas
nas organizagoes. A teoria dialética considerava que a mudanca resultaria da competicao entre
forcas opostas, geradoras de conflitos, que surgem interna ou externamente a organizacao,
enquanto na Teoria evolucionista, as mudangas pelo contrario, ocorrem de forma continua e
evolutiva, ajustando-se aos interesses das organizagdes. Nesta acecdo, as organizacdes por
vezes, estariam sujeitas a incerteza probabilistica decorrente do meio, impondo as

organizagdes algumas mudangas como resposta ou reagao as mesmas.
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A perspetiva sobre a arena da mudanga, refere que a mudanga estd sempre a acontecer nas
organizagdes, embora estas beneficiem mais com as mudangas preparadas do que com aquelas
que s3o impostas (Susman, Jansen & Michael, 2006), na realidade, existem dois tipos de
mudanga, que resultam da aprendizagem generativa ou pelo contrario, a que surgem a partir
da aprendizagem adaptativa.

A mudanga generativa implica aprofundar o significado e as multiplas relacdes com o
fenomeno (Wittrock, 1974) tem por isso, necessidade de analisar uma empresa nas suas
acecdes mais basicas, de forma a melhor compreender o que ela ¢ e como faz negbcios,
enquanto na aprendizagem adaptativa, o enfoque ¢ dado sobretudo aos processos de eficiéncia
e de eficacia (Susman, Jansen & Michael, 2006).

Nao obstante as teorias referenciadas, deve-se ter em conta que as organizagdes constituem-se
como estruturas complexas, que sofrem de diversas influéncias internas e externas, que
contribuem também para uma enorme imprevisibilidade nas mesmas (Ferreira & Martinez,
2008).

Uma perspetiva distinta acerca da forma como ocorrem as mudangas nas organizagdes ¢
aquela abordada por Nadler (1989), para quem a temporalidade e em especial, o timing em
que ocorre a mudanga ¢ que teria implicagdes sobre as praticas de mudanca que sdo adotadas
pelas organizacgdes. Esta ¢ uma abordagem, que remete para a importancia do periodo em que
se dd uma mudanca (mudanga pontual ou continua), pois € esta que condiciona o tipo de
comportamento por parte de uma organizagao.

Na acec¢do de Nadler (1989) podem existir mudancgas estratégicas ¢ mudangas incrementais,
consoante o periodo e a influéncia de certas variaveis sobre a organizacdo: as mudangas
estratégicas sdo aquelas que tém implicagdes sobre a organizacdo como um todo, estando aqui
as mudangas mais profundas e radicais que tém forte incidéncia em todo o sistema
organizacional, influenciando a estrutura, o modelo de lideranga, o organigrama, cultura, etc.
Por exemplo, a decisdo de aquisi¢ao ou de abandono de um negdcio por uma organizagao,
podera traduzir-se num exemplo de mudanga estratégica, uma vez que esta decisdo terd
seguramente impacto sobre todo o sistema organizacional de uma empresa, atingindo os
diversos subsistemas.

As mudangas incrementais pelo contrario, poderao remeter para um conjunto de medidas ou
acoes estratégias que afetam apenas partes da organizagdo, sem impacto direto sobre todo o
sistema. As mudangas incrementais ndo atingem necessariamente a estrutura, as cadeias de
lideranca ou a cultura, como acontece com a mudanga estratégica, mas afetam apenas uma

parte do sistema. Assim, e perante uma oportunidade de exportagdo de um produto para um
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novo mercado, uma organizagdo podera fazé-lo, sem atingir necessariamente toda a sua
estrutura. Assim, por exemplo, num processo de exportacdo poderdo estar envolvidas apenas
as areas e os processos ligados as operacdes de vendas e logistica. A exportacdo constitui-se
como uma mudanga incremental, j4 que atinge apenas determinadas areas e processos,
empresariais € nao a totalidade do seu sistema, como acontece por exemplo, num processo
internacionalizacdo, onde a mudanga poderd ser eventualmente mais profunda, envolvendo
todos os subsistemas da empresa.

Na perspetiva de Nadler (1989), as transformag¢des podem surgir como resposta aos
acontecimentos externos, (mudanca reativa) ou pelo contrario, podem ser planeados e
iniciados em antecipacdo a movimentos concretos externos (mudanca antecipada). Segundo o

autor, sdo possiveis as seguintes combinagdes de mudanga numa organizagao:

Figura 1. Tipos de Mudanca Organizacional (adaptado de Nadler, 1989; p. 71)
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Retomando o exemplo atréds referido, identificamos que a organiza¢do ao adquirir um novo
negocio, podera fazé-lo numa perspetiva de antecipacdo ao mercado, porque compreende o
seu valor no futuro, pelo que este movimento resulta na reorientagao estratégica do negocio,
repercutindo-se por todas as areas e fun¢des da organizacdo. Por sua vez, a decisdo de
abandono de um negdcio, podera estar associado ao fato de existir uma perda significativa de
valor no mercado, suscitando uma estratégia de recriagdo, pela atitude reativa imposta.

No que diz respeito & mudanga incremental, e retomando o exemplo da exportagdo de um
produto, verificamos que perante uma oportunidade de negdcio visando a exportacdo de um
produto para um novo mercado, a empresa procura adaptar-se e responde vendendo para o
novo mercado. Porém, e numa situacdo em que uma empresa perde significativamente a sua
quota de mercado, esta poderd procurar adotar um posicionamento de antecipacdo e de

procura de novos potenciais mercados e clientes, dos quais resultam eventuais agdes de
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exportacdo, sugerindo nesse caso, uma abordagem e uma atitude de afinacdo incremental
(Nadler (1989).
Assim, e embora os casos enunciados se refiram a mudangas estratégicas ou incrementais, o
que as distingue na sua esséncia, ¢ o fempo em que a mesma se da, uma vez que € este o fator
que determina o movimento de orientagdo de uma mudanga numa organiza¢ao, muito embora
possam existir dimensdes relevantes, como por exemplo, o comprometimento, entendido
como o estado psicoldgico que caracteriza a relacdo do individuo para com a organizagdo
(Herscovitch & Meyer, 2002) que pode igualmente ter influencia sob o comportamento de
mudanga no empresario.
O comprometimento normativo remete para a expressdo de mudanga pelo sentido de
“obrigagdo”, porque o individuo nutre um sentido de “dever” seja pela organizacao, seja pelas
pessoas que nela trabalham, e ¢ este sentimento que pode influenciar um comportamento de
mudanga. O comprometimento afetivo, expressa o desejo de mudanca porque se acredita
verdadeiramente nas vantagens € no impacto da mudanca, remete por sua vez, para individuos
com forte ligagdo afetiva com a organizagdo pela experiencia e pela relacdo que detém para
com a mesma. O comprometimento afetivo estd positivamente relacionado com a vontade de
introduzir mudangas porque se acredita verdadeiramente na mudanga (Herscovitch & Meyer,
2002).
O comprometimento para a mudanga ¢ considerado por Conner (1992) como um processo
meramente psicoldgico, que reflete a internalizagdo de um programa de mudanca que resulta
de trés etapas fundamentais: consciencializagdo, aceitagdo ¢ necessidade de mudar. Coatsee
(1999) por sua vez, introduz no conceito de envolvimento, os fatores psicologicos e as
competéncias, uma vez que considera o comprometimento para a mudanca como o resultado
da informagao da mudancga, de conhecimento, de empowerment e de prémios, assim como, de
valores e objetivos partilhados
Hipotese 6: Maior comprometimento no empresario contribui para a mudanga na empresa.

H64: O comprometimento normativo no empresdario influencia positivamente a

implementag¢do de mudan¢a na empresa.

H6B: O comprometimento afetivo do empresario influencia positivamente a

implementagdo de mudanga na empresa.
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“Empresarios” e as Mudancas nas PME

As PME apresentam caracteristicas particulares e a lideranga assume um papel central no
seu desenvolvimento, porque enquanto umas empresas evidenciam um perfil de
imobilismo, outras, pelo contrario, revelam dinamismo (Lisboa, 2002).

A dindmica das mudancas nas PME exige a compreensdo da sua evolu¢do no contexto
nacional, ja que a sua origem embora remonte 0s anos cinquenta, a sua renovagao como
tecido industrial, apenas se operou a partir das décadas de setenta e oitenta, altura em que
os dirigentes das empresas passaram verdadeiramente a assumir a designagdo de
“empresarios” (Lisboa, 2002).

Embora vérios autores se tenham debrugado sobre o seu significado, foi Schumpeter
(1991), quem realgou o papel do empresario no crescimento econdmico. Hérbert & Link
(1982) consideraram o empresario como um organizador criativo cujo papel era de inovar
e de iniciar algo. Para além da combinagdo dos fatores de produgdo, que visavam obter
novos processos produtivos e novos produtos, também a “imagina¢ao” e o “arrojo” seriam
caracteristicas relevantes que lhes estariam associadas.

A personalidade foi uma caracteristica acrescentada por Sombart (1982) ao considerar, o
empresario como um novo lider que dinamiza o sistema econémico através da inovagao
criativa. Com a perspetiva Weberiana (1983) surge a lideranga carismatica, que salienta
que as grandes mudancas historicas estariam associadas a lideres carismaticos, sendo os
empresarios os principais agentes das transformagdes ocorridas na era do capitalismo.

O conceito de empresario como ‘“agente indutor de ruturas que contribuem para o
desenvolvimento econémico”, surgiria assim, com Schumpeter (1991), ao considerar que a
inovagao estaria associada a varias formas, desde a introdu¢do de um novo produto, a um
novo método de produgdo, a entrada num novo mercado, a obtengdo de uma nova matéria-
prima ou mesmo, a utilizagio de novas formas de organizacdo. A nog¢do de
empresarialidade associada a funcao distinguiu-se das perspetivas anteriores capitalistas ou
mesmo de gestdo, sendo caracterizada pela sua capacidade de fazer coisas novas ou de dar
continuidade ao que ja existe. Nesta perspetiva, o empresario teria de ter capacidade de
“pOr em pratica” e ndo apenas de ter uma ideia brilhante. A noc¢do de risco ndo seria
necessariamente um atributo do empresario, segundo Schumpeter (1991), uma vez que
essa era uma funcdo capitalista e a0 empresario estaria associado o papel relacionado com
o desempenho, resultante da sua agdo. De referir que o autor considera a gestdo nas

empresas modernas, como um sinal de crise da empresarialidade, uma vez que as
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organizagdes ao recorrerem menos a lideranga e mais ao calculo evidenciariam esta crise,
pois um aumento dos meios contribuem inevitavelmente para diminuir as resisténcias a
mudanca, sendo o papel do empresario cada vez menor, uma vez que a diregdo das
empresas desenvolve-se cada vez mais por equipas especialistas que transformam as
inovagdes em processos automaticos e rotineiros.

A mudanga resulta da lideranca e a entrada ou saida de um elemento familiar chave pode
por si sO constituir-se como um fato que desencadeia a mudanga, quando estamos por
exemplo, perante empresas familiares (Beckard & Dyer, 1983).

Lisboa (2002) considera que existem trés fun¢des de direcdo nas empresas nacionais:

e A direcdo empresarial, associada a um perfil de empreendedorismo, em que os
individuos se movem pela realizacao de inovacgoes.

e A direcdo capitalista, que manifesta perfis especificos, de proprietarios pouco
empreendedores € que nao se importam de correr riscos financeiros para acumular
mais capital.

e A direcdo de gestdo, que independentemente de estarem ou ndo associados a pratica
de inovagdes fazem nortear a sua agdo por principios de controlo, associado a
capacidade técnica e de gestdo e onde as condutas de inovagdo estdo quase sempre
associadas a finalidades de carreira.

Ao assumir a influéncia do tipo de dire¢cao nas PME, no caso portugués, e particularmente,
nas empresas de pequena dimensdo (< 20 pessoas), apesar da empresarialidade existir, a
funcdo dominante, considera (Lisboa, 2002) ¢ ainda, a capitalista, em que a dire¢do ¢ menos
inovadora, menos empreendedora e apresenta caracteristicas de maior centralizacdo e rigidez
da estrutura de poder nas organizacdes e onde persiste uma forte influencia da decisdo ao
nivel de topo e mesmo na estrutura intermédia, de controlo por elementos da familia.

Assim, o desequilibrio existente ao nivel das liderangas e a dificuldade estrutural das
pequenas e médias empresas, resultou no surgimento de processos de ajuda, designadamente,
através de programas de consultoria focalizados para o apoio a gestao e para a necessidade de

. 4 , Ce , .
estimular mudan(;as nas empresas , através dos seus principais atores: 0s €mpresarios.

4 ~ ~ . .
Regulamento especifico 3.1.1. Programa de Formagdo-a¢ao para PME do Programa Operacional Potencial Humanos (POPH).
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5. A Consultoria com recurso a Formacao - Acéo

5.1. Conceito de Formacéo — Acao
A formagao — acao traduz um método de abordagem pedagégico dirigido as organizagdes e
em particular aos decisores e as suas equipas intermédias, e tem como objetivo, melhorar a

organizagdo e reforcar a capacidade de gestdo (Gongalves, 1993).

Esta ¢ uma metodologia que se aproxima da abordagem da relag¢do de ajuda defendida por
Schein (2009), que considera que a consultoria se desenvolve num ambiente em que
prevalecem, a personalidade individual, a dindmica dos grupos, a cultura, e esta torna-se tanto

mais efetiva, quanto melhor for a relagdo estabelecida entre os varios elementos envolvidos.

A formacdo-agdo representa um modelo de intervengdo, que embora apresente um itinerario
pré-definido, i.€, com metas e objetivos pré-determinadas, baseia-se numa abordagem flexivel

que ¢ ajustada a cada situacdo. (Gongalves, 1993; Gongalves, 1994).
5.2. Modelo de intervengao

Constituindo-se como modelo alternativo ao conceito classico de formacao, a formagao-agao
remete para uma metodologia que depende dos varios elementos que compdem a interagao, e
onde o consultor-formador’, assume o papel pedagogico, de facilitador e dinamizador dos

momentos de reflexdo e de ajuda ao seu cliente.

A formagdo-agdo desenvolve-se sempre a partir de um programa tematico (ex. Gestdo) e ¢
desencadeado maioritariamente no contexto da organizagdo, através da interagdo entre os
varios agentes: consultor, decisor e ocasionalmente, outros elementos, como por exemplo, a

equipa intermédia, ou mesmo, os restantes colaboradores da empresa.

Alternadamente sucedem-se eventos formativos pontuais (enquadrados em temas no ambito
do programa), que tém como objetivo, promover em grupo e em interempresa °, a reflexdo e o
amadurecimento de ideias chave, para depois serem postas em pratica, por via das agoes de

consultoria personalizadas nas empresas, € com o “apoio” dos consultores.

5 . . s
Terminologia usada na formagio-agao

6 . . . L. i .
Formagao realizada com participantes de empresas distintas — Didrio da Republica, 2.“ série— N.° 131 — 9 de Julho de 2008
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O percurso pedagogico da formagao-agao baseia-se em trés tipos de intervencdo dominantes:

Figura 2. Metodologia de Formacédo-Acao

Diagnéstico

Formagao -
Acgdo

Formagao
em sala

v

Diagndstico, ¢ o primeiro momento de intervencdo que ocorre na organizagdo, € que resulta
na identificacdo, formaliza¢do e hierarquizacdo dos problemas. O papel do empresario e da
sua equipa intermédia é fundamental, para que o diagnoéstico e o plano de agdes resultantes
desta fase, sejam produtos da reflexdo e de discussdo estabelecida com os intervenientes da

empresa e o consultor, que se constitui, meramente como um dinamizador da sua realizacao.

Formacdo em sala, remete para curtos momentos de sensibilizacdo e reflexdo de temas chave,

realizados com base nas informacdes e orientacdes previamente definidas, que se
desenvolvem numa modalidade interempresa e de forma alternada’ e em que participam
apenas os empresarios do grupo de empresas envolvidas no programa, o formador e / ou o

animador das sessoes, assim como, eventuais oradores convidados.

Acd0 na empresa, traduz o momento em que se realiza a agdo propriamente dita na empresa, e

onde sdo aplicados os conhecimentos adquiridos na formacdo em sala. O plano de agdo
previamente definido na fase de diagndstico contempla medidas chave (relacionados com o
tema do programa e com as necessidades especificas de cada empresa) que sao
implementadas na empresa, com o envolvimento dos diversos intervenientes (empresario,
equipa intermédia ou outros agentes). O consultor externo apoia as equipas internas, orienta €
monitora a implementagdo das medidas e que por sua vez, se podem ou ndo traduzir em

mudangas estratégicas ou incrementais (Nadler, 1989).

7 L. _— -
Formagdo realizada com participantes de empresas distintas — Didrio da Republica, 2. série — N.° 131 — 9 de Julho de 2008
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5.3. O Programa MOVE PME

Em Portugal, a formacgdo-agdo foi introduzida no inicio dos anos noventa a partir de uma
iniciativa piloto do Estado, protagonizado pelo IAPMEI®, dirigido 4s PME nacionais, com o
objetivo de apoiar a implementagdo de mudancas nas empresas (Goncalves, 1993)

Esta metodologia tem acompanhado todos os Quadros Comunitarios de Apoio em Portugal,
tendo sido realizados diversos programas nacionais assentes na ideia de modernizagdo das
PME e através de apoio especifico nas areas de gestdo, internacionalizagcdo, qualidade e
outras.

Um dos vérios programas que ¢ atualmente realizado com recurso a metodologia de
formagdo-acdo ¢ o MOVE PME, que ¢ promovido pela AIP-CCI (Associagdo Industrial
Portuguesa — Camara de Comércio e Industria), entidade que no atual quadro comunitario de
apoio, assume o papel de OI - Organismo Intermédio e que recorrendo a apoios financeiros do
Programa Operacional Potencial Humano (POPH) procura desmultiplicar o programa MOVE
PME nas empresas nacionais, através de Entidade Beneficiarias’.

O MOVE PME desenvolve-se em cinco areas tematicas opcionais para as PME: Gestao,
Qualidade, Internacionalizacdo, Reengenharia de Processos e Energia.

As estruturas associativas empresariais, regionais e sectoriais, concorrem ao programa MOVE
PME e ao seu financiamento e implementam-no nas respetivas empresas associadas, por
intermédio de consultores e formadores, que sdo subcontratados para o efeito, para realizarem
as intervengdes de consultoria e formagdo no ambito do respetivo programa.

Cada empresa que participa no programa, beneficia de um diagndstico inicial, com o objetivo
de identificar situagdes-problema ou acdes a desencadear na empresa, em particular, no
dominio temético escolhido, e a partir deste diagndstico elabora um plano de agdo, que integra
medidas ou ag¢des chave a realizar na empresa, a curto, médio ou longo prazo.

Finalmente, cada empresa implementa as medidas identificadas no plano de agdo, dentro dos
limites e dos volumes de dias pré-estabelecidos pelo programa MOVE PME. Estas
intervengdes tém um prazo limite de um ano, sdo implementadas com o apoio de consultores
e das equipas internas envolvidas.

Complementarmente existe também uma componente formativa (que se aplica apenas as
empresas com dimensdo entre 10 e 100 trabalhadores), que visa desenvolver competéncias
nos temas relacionadas com o projeto de mudanca da empresa e que se dirige aos atores chave

da empresa envolvidos no projeto e nas mudangas.

8 A Formagédo — Ac¢ao nas PME industriais — IAPMEI - 1993

9 . . e - . . -
Terminologia atribuida as Associagdes Empresariais e sectoriais, o ambito da legislagdo
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Ao todo, cada empresa beneficia de 16 dias completos de consultoria, podendo na pratica,
serem realizados em meios-dias, o que resulta por exemplo, num total de 32 meios-dias por
ano numa empresa.

Como nota final, destaca-se que o programa MOVE PME ¢ realizado sem qualquer
investimento financeiro por parte das empresas, uma vez que todos os custos das intervengdes
sio suportados exclusivamente pelo POPH'’. A admissdo no programa exige apenas o
cumprimento de alguns critérios de elegibilidade, que sdo pré-definidos no ambito do
regulamento associado 4 Formagdo-Acdo'', mas onde ndo constam quaisquer requisitos ou
especificagdes técnicas de partida. Simultaneamente, ha que referir ainda, que os empresarios
ou as empresas nao tém qualquer intervencao na escolha ou na identificacao dos consultores e
formadores com quem trabalham, j4 que a sua afetacdo recai exclusivamente sob a
responsabilidade da estrutura associativa e / ou de eventuais entidades consultoras que sdo

subcontratadas para realizar o programa junto das empresas.

10 . .
Programa Operacional de Potencial Humano

1
Despacho n.° 18363/2008 - Didrio da Republica, 2. série— N.° 131 — 9 de Julho de 2008 — Medida 3.1.1.
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6. Hipoteses e Modelo de Analise

6.1.Mudanga Organizacional
A mudanga constitui a dimensao central neste modelo e sera analisada sob a perspetiva teorica
de Nadler (1989), que a classifica segundo a dimensdo e o tipo de atuacdo, contrariando
perspetivas mais orientadas para a frequéncia de realizagdo da mudanga (pontual ou continua)
e onde salienta a existéncia de dois tipos de mudangas:
e Mudanga Estratégica: mudangas que tém um cardcter mais profundo e envolvem a

organiza¢do como um todo.
e Mudanca Incremental: mudanga que implica altera¢des pontuais e ndo refletem ruturas

na estrutura, nas cadeias de liderangca ou mesmo na cultura.
No ambito das mudancas estratégicas ou incrementais, distinguem-se ainda as mudangas
reativas ou antecipatorias.
As mudangas reativas surgem a partir de acontecimentos externos que provocam as
transformagdes, enquanto as mudangas antecipatorias, resultam de acdes sdo planeadas e
procuram antecipar fatores da envolvente.
Em torno do conceito de mudanga, formulamos como hipoéteses:
H5: Quanto maior a transferéncia de conhecimentos do consultor para com o empresario,
maior serd a sua contribui¢do para a implementagdo de mudangas.
H2: A motivagdo do empresario determina a mudanga

H24: A motivagdo intrinseca estd positivamente relacionada com a mudanga
H2B: A motivagdo extrinseca esta positivamente relacionada com a mudanga

HI: A percegdo de credibilidade da fonte por parte do empresario potencia a mudanga

6.2. Transferéncia de conhecimento

A presente investigagdo parte do modelo de transferéncia de conhecimento, que identifica a
existéncia de quatro estadios distintos no processo de transferéncia (Szulanski, 1989),
inicia¢do, implementag¢do, ascensdo € integra¢do, sendo este ultimo, o estadio em que o
individuo absorveu, integrou e institucionalizou a transferéncia, partilhando-a internamente na
organizagao.

Nesse sentido, procuramos verificar se as praticas de reflexdo, problematizagdo e analise de
solugdes que foram objeto da interagdo entre consultor e empresario no ambito dos projetos
de mudanca em que as empresas participaram, foram ou nao devidamente institucionalizados

na empresa, trés anos apos a participagao do empresario no programa MOVE PME.
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Reconhecendo a importancia desta dimensdo, procuramos analisar por um lado, se os
antecedentes da transferéncia de conhecimentos, ja comprovados noutros contextos
organizacionais e culturais por Ko et al. (2005), se revelam também, como bons preditores
para transferir conhecimento no caso particular das PME onde existem especificidades
associadas a lideranca dos seus decisores € onde as empresas recorrem a consultoria através
da abordagem de formag¢do-agao. Formulamos a seguinte hipotese:

H4: A transferéncia de conhecimento estd positivamente relacionada com os fatores de
comunicagdo, da motivagdo e da aprendizagem do empresario. (Hl4 + HIlz +H24+ H2p+
H34+ H3B)

Embora a literatura evidencie que a transferéncia de conhecimentos (Argote, 1999) resulta da
transmissdo de conhecimentos por parte de uma fonte, e tem como objetivo, ser aprendido e
aplicado por um recipiente, neste estudo detemo-nos em particular nos “efeitos” da
transferéncia da fonte sob o “recipiente”, tendo em conta que a ocorréncia de transferéncia se
deu num tempo prévio, pelo que o objeto exclusivo de andlise neste estudo se baseia na
percegdo do recipiente, ou seja, 0 empresario.

Consideramos para além da variavel Transferéncia de Conhecimentos de Ko et al. (2005) trés
tipos de fatores também analisados por Szulanski (1996) e Ko et al. (2005):

e Factores Motivacionais (H2a +H2g)

Os fatores motivacionais sdo constituidos por duas varidveis: a varidvel Motivagdo
intrinseca ¢ a varidvel Motiva¢do extrinseca. A motivacdo intrinseca deriva da
satisfacdo e estd associada ao conteudo da atividade desenvolvida por um individuo,
enquanto a motivacdo extrinseca resulta da satisfacdo que advém de outras
componentes de compensacao distintas do conteudo da atividade.

e Factores Comunicacionais (H1a +H1s)

Os fatores comunicacionais sdo analisados sob duas varidveis: A competéncia de
codificacdo, que traduz um processo de comunicacdo, mas no qual o emissor, no caso,
o consultor, evidencia a capacidade de se expressar de forma clara, utilizando uma
linguagem percetivel e entendivel ao seu cliente (Monge e tal. 1982) e a Credibilidade
da fonte, que traduz a atitude do recipiente relativamente a fonte, nas dimensdes

relacionadas com a confianga e a competéncia.
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e [Fatores de Aprendizagem (H3a +H3s)
A Partilha de entendimento ¢ o Relacionamento Arduo sdo fatores relevantes que
condicionam o processo de aprendizagem, segundo Ko et al. (2005).
A partilha de entendimento ¢ caracterizada pela proximidade relativamente aos
valores, normas, filosofias, formas de resolucdo de problemas, abordagens e
experiencias de trabalho entre uma fonte e um recipiente.
O relacionamento arduo define-se como uma relacao que ¢ simultaneamente intensa e

distante entre a fonte e o recipiente (Szulanski, 1989).

Considerando que a transferéncia de conhecimentos se torna efetiva ao atingir o estadio de
integragao (Szulanski, 1989), torna-se relevante, percecionar em que medida as suas
principais componentes, contribuem para desencadear a mudanca nas empresas e, em
particular nos empresarios das PME que tem um papel dominante na decisdo das empresas

(Lisboa, 2002).

6.3. Comprometimento
Neste estudo, ¢ analisado o conceito de Comprometimento, definido por Herscovitch e Meyer
(2002), como o “estado psicolégico que caracteriza a relagdo de um individuo para com a
organizagdo em que se insere, como forma de aferir de que forma o comprometimento afetivo
ou normativo pode influenciar os comportamentos e as decisdes de mudanga por parte dos
empresarios, onde na sua maioria, os individuos assumem a condu¢do dos seus proprios
destinos e dos da organizacao”.
O Comprometimento normativo procura avaliar em que medida a mudanga podera ocorrer
pelo sentido de “obrigacdo”, quando o individuo nutre um sentido ético, de “dever” ou para
com a organizagdo, ou para com as suas pessoas, enquanto o comprometimento afetivo por
sua vez, procurara avaliar se o desejo de mudancga se faz porque se acredita verdadeiramente
nas vantagens e no impacto das mudangas, seja para a organizagao, ou para si proprio.
Assim, e com base nesta dimensao, definimos como hipotese:
H6: Maior comprometimento no empresario contribui para a mudan¢a na empresa.

Hé64: O comprometimento normativo no empresario influencia positivamente a

implementag¢do de mudanga na empresa.

H6p: O comprometimento afetivo do empresario influencia positivamente a

implementagdo de mudanga na empresa.
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6.4. O contexto MOVE PME e o perfil de empresario

Tendo em conta que a investigagdo ¢ realizada no contexto de um programa de formagdo —
acdo, sdo consideradas como variaveis de controlo, a satisfacdo do empresario relativamente
ao programa PME, o perfil de empresario ¢ o grau de envolvimento do empresario e dos
colaboradores no respetivo programa, com o objetivo de percecionar, de que forma estas
varidveis influenciam direta ou indiretamente a mudanga. Como nos dizem Baron e Kenny
(1986), a evidencia da mediagdo se torna mais forte pela avaliagdo do impacto das varidveis

independentes quando afetadas pelas variaveis de controlo.

6.5. Modelo de Anélise

O modelo de andlise ¢ constituido por um conjunto de conceitos e hipoteses que procuram
estar logicamente articuladas entre si, de forma a responder a problemadtica do estudo e formar
um quadro de analise coerente (Quivy, 1992). O modelo que se propde apresenta a seguinte

configuragao:

Figura 3. Modelo Proposto

Varidveis de Controlo
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Este modelo integra seis hipdteses e procura validar a influéncia de trés fatores

(aprendizagem, motivacionais, comunicacionais) para a transferéncia de conhecimentos nas
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PME. Procura acrescentar aos modelos previamente analisados, a necessidade de
compreender se a transferéncia de conhecimentos contribui efetivamente para a mudanca de
comportamentos ¢ qual o contributo das varidveis independentes para o resultado (mudanga)
quando influenciada pelas variaveis de controlo.

Introduz ainda, o conceito de comprometimento (afetivo e normativo) para percecionar os

seus efeitos de mediagao sobre o modelo.

7. Método

7.1. Enquadramento metodoldgico

A investigacao foi realizada partindo do método correlacional, uma vez que se procurou
determinar a associacdo entre mais de duas varidveis quantificadas (Reto & Nunes, 1999).
Tendo-se verificado que as varidveis se encontravam fortemente relacionadas, recorreu-se
ainda a analise de regressdo linear multipla, de forma a analisar a relagdo entre a variavel
dependente e um conjunto de varidveis independentes (Pestana & Gageiro, 2003).
Complementarmente foram utilizadas varidveis de controlo relacionadas com o Programa
MOVE PME, que resultaram de um instrumento de pesquisa langado ao mesmo grupo de
participantes, num primeiro tempo (antecedente ao periodo desta investigacao), e que permitiu
acrescentar algumas varaveis selecionadas com o objetivo de controlar os resultados da
variavel dependente. Apesar das condicionantes associadas a este tipo de pesquisa, deve-se
referir que apenas foram utilizadas algumas varidveis, relacionadas com a satisfacdo dos
empresarios no programa MOVE PME e que resultaram de uma analise estatistica

multivariada (4nexo?).

7.2. Amostra e recolha de dados
A amostra foi constituida por 144 (N=144) respostas de empresarios de Micro ¢ Pequenas e
Médias Empresas que participaram no programa MOVE PME entre 2009 e 2010 e que
simultaneamente responderam a um questionario de reacdo aplicado pela AIP, ha quase dois
anos atras (em Outubro de 2011).
A amostra é sobretudo masculina (65, 3%) sendo representada maioritariamente, por

individuos com idades compreendidas entre 36 e os 45 anos (40,3%).
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Gréfico 1. Habilitagdes no 1° e 2° tempo
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Em termos de habilitagdes literarias, a maioria apresentava o grau de licenciatura (46,5%).

Se compararmos as habilitagdes dos empresarios nas amostras dos dois tempos, verificamos
que no estudo realizado pela AIP (referente ao 1° tempo e que contou com 993 respostas de
empresarios) a maioria apresentava também o grau de licenciatura e mestrado (45,8%), fato
que poderd indiciar uma certa alteracdo nas caracteristicas dos empresarios ou, entdo, que
ambos os questiondrios apresentavam limitagdes na sua forma de aplicacao.

Relativamente a dimensdo das empresas de proveniéncia dos empresarios, verificamos que
em ambos os tempos a maioria provinha principalmente de microempresas. No segundo
tempo, 46,5% eram empresarios de empresas com uma dimensdo entre 1 a 9 trabalhadores e
no primeiro tempo, 53% enquadravam-se na mesma dimensao.

De referir ainda, que no segundo tempo, 72,4% dos empresarios, afirmou que a

implementagdo do programa se verificou entre 51 e 100% nas respetivas empresas.

7.3. Procedimento de Auscultacao

O questionario foi realizado a partir de uma base de dados da AIP, que continha os dados de
identificacao de 993 empresarios de PME que participaram no programa MOVE PME entre
2009 e 2010. Aos empresarios foi solicitado por correio eletrénico, o preenchimento do
questionario que foi disponibilizado numa plataforma Online. Os questionarios foram
preenchidos entre os meses de Janeiro e Fevereiro de 2013, ou seja, aproximadamente, 3 anos
apos a sua participagao no programa MOVE PME.

Estando recolhidos eletronicamente os questiondrios, estes foram tratados e analisados com
base na aplicacdo SPSS.

Apds a verificagdo e validagdo dos dados recolhidos, foram selecionadas entre os

respondentes, apenas aqueles que haviam respondido ao questiondrio de satisfacdo (da AIP-
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CCI) no primeiro tempo e as suas respostas relativas a satisfagdo no programa MOVE PME
foram integradas na presente Base de dados, que passou a dispor de dados no tempo 1
(satisfacdo dos empresarios logo apds a participacdo no programa) e tempo 2 (auscultagdo

atual sobre os efeitos das transferéncias e das mudangas).

7.4. Instrumento

O questionario foi constituido maioritariamente por perguntas fechadas (anexol), realizadas a

partir dos conceitos, dimensdes e escalas testadas a partir de Ko et al. (2005) e outros autores

que se seguida sdo referidos.

Deve-se referir que alguns itens foram adaptados tendo em conta o conteudo do programa

MOVE PME. Também, se destaca o fato de ser terem considerado apenas as escalas

respeitantes ao “ recipiente”, ou seja, a0 empresario, uma vez que o presente estudo apenas se

detém na analise deste elemento.

e A transferéncia de conhecimento, resulta do conceito adaptado por Ko et al. (2005) de
que a comunicacao de aprendizagem por arte de uma fonte e ¢ utilizada apenas para o
caso de um recipiente. Neste caso, os itens foram adaptados aos conteudos do programa
MOVE PME e estdo relacionadas com o processo de aplicagdo do mesmo. Obedecem a 6
itens medidos numa escala de 5 pontos de likert (1= discordo totalmente ¢ 5= concordo
totalmente).

e Os fatores de aprendizagem, incluiram duas dimensdes de analise: a partilha de
entendimento e a relacéo ardua.

A partilha de entendimento foi baseada em questdes formuladas e escalas testadas por Ko
et al. A partir de escalas de Nelson & Cooprider (1996), Gerwin & Moffat (1997) e
define-se como o modo como o recipiente, neste caso, partilha as normas, valores,
filosofias, formas de resolucdo de problemas, experiéncias com o consultor. Foram
considerados 4 itens relativamente a percecdo do recipiente, medidos numa escala de 5
pontos de likert (1= discordo totalmente e 5= concordo totalmente).

O relacionamento arduo ¢ definido como uma relagdo que ¢ simultaneamente, intensa,
mas distante, que ¢ estabelecida entre uma fonte e um recipiente. Baseia-se em trés itens
adaptados por Ko et al. (2005) a partir de escalas definidas por Szulanski (1996),
relativamente a percecdo da intensidade da comunicacdo estabelecida com o consultor,
relativamente a colaboracdo prestada pelo consultor e relativamente a forma de
intervengdo encontrada por ambos. E utilizada uma escala de graduagio medida por 4

pontos, de forma a evitar a tendéncia central (Gil, 1999).
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Os fatores motivacionais foram analisados a partir das defini¢des de duas dimensdes de
motivacdo: a Motivacao intrinseca analisada a partir de escalas testadas de Amabile et
al. (1994), ¢ a Motivacdo Extrinseca, analisada através de escalas adaptadas por Ko et
al. (2005) a partir das escalas definidas por Amabile et al. (1994).

A Motivacdo intrinseca resulta da satisfagdo inerente ao desenvolvimento de uma
atividade e a Motivagdo extrinseca ¢ a que resulta de outro tipo de satisfagdo e
recompensa, independente da atividade.

Em ambos os casos foram utilizados seis itens, medidos numa escala de 7 pontos de likert
(1= discordo totalmente e 7= concordo totalmente).

Os fatores comunicacionais partiram de duas das trés dimensdes que sdo definidas por
Ko et. al (2005), Competéncias de codificacdo da fonte, resultam da escala de Monge et
al. (1982) e Credibilidade da fonte da escala de Grewal et al. & McCroskey et al.
(1074).

Foi excluida a competéncia de descodificacdo do recipiente, uma vez que as questdes
formuladas pelos autores seriam dirigidas ao consultor, o que neste caso, ndo seria
possivel analisar.

A Competéncia de codificacao da fonte ¢ entendida como a capacidade da fonte exprimir
ideias de forma clara, usando uma linguagem adequada e de facil entendimento para o
cliente e a Credibilidade da fonte ¢ entendida como a atitude do recipiente relativamente
a fonte e inclui dimensodes chave, como a confianca e a competéncia / especializagio.
Ambas foram analisadas a partir de sete itens, medidos numa escala de 7 pontos de likert
(1= discordo totalmente e 7= concordo totalmente).

A dimensdo do comprometimento partiu das escalas de referéncia, de
comprometimento afetivo e normativo de Herscovitch & Meyer (2002), que
consideram o comprometimento normativo como a expressdo de mudanca pelo sentido
de “obrigagdo”, porque o individuo nutre um sentido de “dever” ou para com a
organizagdo, ou para com as pessoas € o comprometimento afetivo, como um desejo de
mudanga porque se acredita verdadeiramente nas vantagens e no impacto da mudanca.
Foram utilizadas seis itens referentes a afirmacgdes sobre o comprometimento afetivo
(com 3 questdes revertidas) e seis itens referentes a afirmagdes sobre o comprometimento
normativo (com uma das questdes revertida).

Os itens partiram de uma medicao da escala de 7 pontos de likert (1= discordo totalmente

e 7= concordo totalmente).
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e A dimensdo da mudanca foi analisada a partir da abordagem de Nadler (1989), que
considera dois tipos fundamentais de mudanga, as que resultam de ac¢des planeadas
(mudanca antecipatoria) e as que surgem a partir de acontecimentos externos e que
provocam transformacdes (mudanca reativa):

e A mudanga estratégica apresenta mudancgas com cardcter mais profundo e envolve a
organizagdo como um todo.

e A mudanca incremental considera que as mudangas surgem a partir de alteragdes
pontuais e ndo refletem ruturas na estrutura, nas cadeias de lideranca ou mesmo na
cultura.

Para analisar esta dimensdo, foram criados grupos de afirmacdes relacionados com os quatro

quadrantes de Nadler (1989), apresentadas em escalas de graduagdo medidas por trés pontos,

em cada grupo, de forma a evitar o erro da centralidade (Gil, 1999).

As afirmagdes foram elaboradas e discutidas por um painel de especialistas (cinco consultores

especialistas da area de estratégia). As afirmagdes foram previamente validadas junto de um

grupo de 10 empresarios que participaram em edi¢des semelhantes do programa MOVE

PME.
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Figura 4. Escala de afirmacdes construidas sobre a Mudanca (modelo Nadler, 1989)

Mudanca Incremental

Mudanca Estratégica

Afinacdo ou ajustamento

1.a) A participagdo no Programa MOVE PME permitiu
identificar alguns aspetos organizativos e formas de
realizar as atividades de negocio que deveriam ser
ajustadas em virtude da descoberta de solugdes
inovadoras e competitivas.

2.b) A participa¢ao no Programa MOVE PME
influenciou a decisdo em introduzir reestruturagdes
parcelares e limitadas no sistema organizativo para por
em pratica as solugdes inovadoras e competitivas
entretanto identificadas.

3.a) A participagdo no Programa MOVE PME
influenciou a decis@o em substituir coordenadores de
algumas areas funcionais com competéncias mais
ajustadas a concretizagdo das solugdes inovadoras e
competitivas entretanto identificadas.

Reorientacdo

1.b) A participa¢do no Programa MOVE PME fez
emergir a necessidade de uma reorientacdo

estratégica global em sequéncia de um diagnostico
das condi¢es internas e dos desafios do mercado.

2.b) A participagdo no Programa MOVE PME
permitiu a elaboracdo de um plano estratégico que
disciplinasse o processo de mudanca estratégica.

3.b) A participagdo no Programa MOVE PME,
tomando em consideracdo o plano de mudanga
estratégica, implicou mudancgas profundas no sistema
organizativo e nas competéncias dos coordenadores /
chefias de toda da empresa.

Adaptacéo

1.c) A participagdo no Programa MOVE PME permitiu
identificar alguns aspetos organizativos e formas de
realizar as atividades de negocio que deveriam ser
adaptadas face a alteragdes do ambiente de negocios.

2.¢) A participagdo no Programa MOVE PME
influenciou a decisdo em introduzir reestruturagdes
parcelares e limitadas no sistema organizativo para
adequar a resposta da empresa a desafios do ambiente de
negocios.

3.c¢) A participacdo no Programa MOVE PME
influenciou a decis@o em substituir coordenadores de
algumas areas funcionais com competéncias mais
adaptadas aos desafios entretanto identificados.

Recriacdo

1.d)A participag@o no Programa MOVE PME fez
emergir ou intensificou a necessidade de repensar
globalmente a estratégia da organizagéo e do modelo
de negbcio em virtude dos maus resultados
alcancados.

2.d) A participagdo no Programa MOVE PME teve
implicagdes drasticas na substituigdo de unidades
com responsabilidade na condugdo da empresa.

3.d) A participagdo no Programa MOVE PME,
tomando em consideracdo a rutura com um plano
estratégico anteriormente formulado, implicou
mudancas profundas no sistema organizativo e nas
competéncias dos coordenadores / chefias de toda da
empresa.

7.5. Estratégia de Andlise

A andlise de consisténcia interna dos fatores permitiu verificar uma aceitacdo razoavel do
conjunto dos indicadores (a >.7< 1) utilizados neste estudo. A consisténcia interna da
dimensdo, “mudanca organizacional, concluiu pela aceitagdo muito boa dos seus indicadores,
uma vez que o.=.92 (Pestana e Gageiro, 2003; Gefen, 2011).

Apo6s uma andlise de correlacdes e tendo em conta o tamanho da amostra, aplicou-se a analise
fatorial a dimensdo “mudanca organizacional”, que apresentava quatro variaveis sobre a
mudanga: “mudanga incremental (de antecipa¢do — afinagdo) ”, “mudanga incremental (de
recriacdo - adaptativa) ” e “mudanca estratégica (de antecipagdo — reorientacao) ” e “mudanga
estratégica (de recriagdo — adaptativa) ”, com o objetivo de procurar maior explicagdo na

correlacdo entre as varidveis, através da escolha de fatores explicativos comuns. Este teste
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permite aferir a qualidade das correlagdes existentes nas varidveis, e resulta numa so6 variavel
explicativa (Pestana & Gageiro, 2003).

Foi também efetuada uma andlise de componentes principais aplicando o método Kaiser,
tendo sido obtido uma estrutura unifatorial que explica 68,38% da variancia pelos itens da
escala. Este fator passou a ter a designagao de “mudanca organizacional” e engloba os quatro
tipos de mudangas no ambito do modelo de Nadler (1989).

A estratégia combinou ainda a andlise de regressdo e a aplicacdo do modelo de mediacao e
modera¢do, uma vez que as variaveis de controlo assumem ambas as fun¢des de mediagdo e
de moderacao (Baron e Kenny, 1986). A andlise das varidveis em trés etapas (3 steps) permite
conhecer os efeitos das variaveis manipuladas nos resultados (mudanca) na primeira etapa, os
efeitos percecionados relativamente as variaveis de controlo na segunda etapa, e os efeitos de

ambas, na terceira etapa.

8. Analise de Resultados

Os resultados do estudo sdo apresentados de forma sistematizada neste capitulo e integram
uma analise dos dados recolhidos em dois tempos:

e No primeiro tempo (em 2011) através da utilizagdo de alguns dados do questionario
langado pela AIP (Associacdo Industrial Portuguesa) em 2011, que incluiam questdes
relacionadas com a satisfacdo dos empresarios relativamente ao programa MOVE
PME, e que nesta investigacdo se constituiram como variaveis de controlo.

e Num segundo tempo (entre Janeiro e Fevereiro de 2013), através da auscultagdo direta

aos empresarios que participaram no programa MOVE PME.

Na andlise descritiva dos dados, apresentam-se sumariamente os resultados em termos de
médias, desvios-padrdo e correlacdes entre as variaveis dependentes objeto deste estudo: a
transferéncia de conhecimento e a mudanca e as varidveis independentes, com o objetivo de
compreender a significancia das varidveis independentes a partir da aplicacdo do método de
regressao linear (método enter).

Seré igualmente considerada a andlise da mudanga sob o efeito do comprometimento (afetivo
e normativo) de forma a compreender os seus efeitos sobre a analise de regressdo e dos seus
resultados.

A andlise inclui ainda, a verificagdo das hipoteses e a validade do modelo proposto.
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Finalmente, uma breve analise comparativa dos resultados com alguns dos dados recolhidos
no primeiro tempo, poderdo permitir concluir o impacto do programa MOVE PME apos
quase trés anos.

8.1. Analise descritiva dos resultados

Neste estudo foram analisadas ao todo, correlagdes entre vinte e trés varidveis, entre as quais
se destacam, treze variaveis de controlo (caracterizacdo do empresario) recolhidas no primeiro
tempo (com questdes sobre o envolvimento e a satisfagdo no programa MOVE PME), seis
variaveis independentes (partilha de entendimento, relacdo ardua, competéncia de codificacao
do empresario, credibilidade da fonte, motiva¢do intrinseca, motivagdo extrinseca), trés
variaveis de mediagdo (transferéncia de conhecimento, comprometimento afetivo e
normativo) e uma variavel dependente (mudanga organizacional).

Analisando as respetivas médias e desvios padrdo, verificou-se que as varidveis quantitativas,
que procuravam analisar o grau de envolvimento do empresario e dos respetivos
colaboradores no programa MOVE PME (em n° de dias) foram aquelas que registaram
médias mais elevadas, mas também um maior desvio padrdo, indicando existir uma maior
variagdo de respostas, o que a partida se pode explicar pelo fato de terem sido efetuadas
perguntas abertas, que poderdo eventualmente ter permitindo uma maior variagdo no tipo de
respostas.

Observando as médias das varidveis qualitativas, verificamos que a motivagdo intrinseca €
aquela que apresenta a média mais elevada (M=6.27), seguida das habilitacdes literarias
(M=6.13), da motivagdo extrinseca (M=5.85) e do comprometimento afetivo (M=5.03).
Analisando mais em detalhe as médias por tempos de auscultagdo (tabela 1), verificamos que
no primeiro tempo, as varidveis com médias mais elevadas foram, o desempenho dos
consultores (M= 4.12), a utilidade e o impacto do programa MOVE PME nos trabalhadores
(ambas com M=3.52).

No segundo tempo, as médias mais elevadas foram principalmente, a motivagdo intrinseca
(M= 6.27), a motivacao extrinseca (M=5.83), o comprometimento normativo (M=4.72), a
mudanga (M=4.72) e a transferéncia de conhecimento (M=4,02).

Analisando as correlagdes, verificamos que existe uma significancia positiva (p<.01) num
grande niimero de variaveis:

A transferéncia de conhecimento apresenta uma correlagdo significante e positiva
respetivamente, relativamente a credibilidade da fonte (r=.657), a partilha de entendimento

(r=.653), as competéncias de codificacdo da comunicagdo do empresario (r=.529), a mudanca
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(r=.522), a motivagdo intrinseca (r=420), ao desempenho dos consultores (r=.414), a
motivagdo extrinseca (r=.370), ao impacto do MOVE PME nos trabalhadores (r=341), ao
comprometimento normativo (r=.247) e ao n° de dias despendidos pelos empresarios no
diagnostico 1=.223).

A relacdo ardua pelo contrario, apresenta uma correlagdo negativa relativamente a
transferéncia de conhecimento (r= -.347), evidenciando que um relacionamento forte e
intenso, entre o consultor € o empresario, ndo contribui necessariamente para transferir
conhecimentos.

Observa-se ainda uma correlagdo significativa positiva relativamente ao constructo “mudanga
organizacional e a competéncia de codificagdo da comunicacdo do empresario (r=.426), o
impacto do MOVE PME nos trabalhadores (r=.421), a credibilidade da fonte (r=377), a
motivagdo extrinseca (r=.289), o comprometimento normativo (r=.288) e a motivacao
intrinseca (r=.260), o que demonstra que uma maior capacidade para compreender e
interpretar as mensagens transmitidas pelo consultor, tem efeitos positivos na capacidade de
assimilar e reproduzir e implementar as mudangas no empresario. A confianca e o
reconhecimento da capacidade técnica do consultor também se revelam importantes na
mudanga, assim, como, o impacto do programa nos trabalhadores ¢ uma maior a consciéncia
das consequéncias em termos de beneficios compensatorios, aliados a satisfacdo de
participacdo no programa.

Destaca-se ainda, uma correlagdo positiva e significante entre a transferéncia de
conhecimento e a mudanca (r=.522), o que evidenciam que a implementacao de mudangas na
empresa PME passa também pelo processo de transferéncia de conhecimentos.

Seguidamente e através da andlise de regressdo linear (método enter), analisaremos o
comportamento do constructo mudanga organizacional influenciada pela transferéncia de
conhecimentos, pelos fatores de aprendizagem, comunicacionais € motivacionais e pelas

variaveis de controlo, assim como, pela mediagao do comprometimento afetivo e normativo.
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Tabela 1. Médias, desvios padréo e correlacoes

Mean _ SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

1 Género
e 135 48
o O
£§ 2 |dade 318 95 -170%

83
) é 3 Anos de experiencia 275 1.96  -242%* T30k
>3y Habilitagdes Literarias 6.13 1.56 .086 S 428%% - 450%*
5 N.° de colaboradores
ol s py 577 829 034 S113 0 -002 039
g 6 Metodologia Move PME 337 1.06 006 002 -.068 047 121
857 Utilidade Move PME 3.52 1.09 012 -.081 -.165 030 157 924
g e
S & 8  Desempenho dos 412 62 080 056 035 -079 077 704%F 663
8 consultores
8 o -
gé g N\°dedias do empresdrio 1216 1659  -019 054 004 031 077 -077  -036 084
83 no dlagposllco
g g 10 N°dedias colaboradores 1004 1794  -155¢  -006 024 042  234* 012 -007  -112 534
£ no diagndstico
S 8 11 N°dediasdoempresirio 2830 5743 035 S103 -012 142 064 029 028 013 223109
o & na implementagio
< 12 N°dediascolaboradores 2378 5038 046 S124 -055 098 124 062 107 060 235 194% 777
na implementagio

13 Impacto do Move PME 352 59 -022 065 192% 111 066 .580%*% 652 499 025 -005 030 125

14 Partilhadeentendimento 365 g4 37 _ps8 006 -100 124 225%  207% 379 139F  -005 056 .126 243
g 15 Relagodrdua 134 45 052 024 -066  -031  -001  -238% -207%  -279 006 026 -033 -044 -145  -471
=
£ N
E 16 Motivagdo intrinseca 6.27 67 -023 -.088 -055  -077 009  -075  -057 056 130 013 065 -014 047 273 -137
o . ™ .
€ 17 Motivagio extrinseca 5.83 87 -035  -056  -013  -106 -004  -037  -0l6  -005 082  .087 -041 -001  .066 274 014 638
= 18 C.c.dacomunicagio 340 48 -111 -010 017 -059 058  306*% 312%*  383%* 069  -058 -045 014 368%* 624 -250  .189%  .180%

19 Credibilidade da fonte 398 54 -083 049 000  -107  -037  222%  222%  A67* 116 -135 007 049 282 737 -442 302 .192%  668%*
20 Comprometimento afetivo 5,03 92 029 039 -011 059  -071  .100 111 156 -041  -069 -066 -018 046 085 -032 107 -069 115 160
4 . .

g 21 Comprometimento 472 L13 089 124 213* 146t 120 078 239%  -030  -093 008 .070  .360%* 276 054 122 .199%  242%%  247%% 119

3 normativo .178*

5 22 Transferéncia

5 conhecimento 402 70 -085  -018  -022  -098 127  .I87f  251%  Al4%% 223k 046 092 063  3AI*E  653%%  347%F  AD0%k  370%% 520k G5TRE 138 247*
>

23 Mudanga 472 113 -114 031 -096  -080 155t 157 178t 168  .184* 049 .155f 255  421%* 399 S067  260%%  289%%  426%  377% (22 288*k 520k

Género (1=M, 2=F), idade (1=18-25, 2=26-35, 3=36-45, 4=46-55, 5= >56), Habilita¢des literarias (1= < 1° ciclo, 2=1° ciclo, 3=2° ciclo, 4=3° ciclo, 5=ensino secundario/curso tecnoldgico, 6=bacharelato, 7=licenciatura,
8=pos-graduagio, 9=metrado, 10=doutoramento), Anos de experiencia (1=1-5, 2= 6-10, 3=11-15, 4=16-20, 5=21-25, 6=26-30, 7=31-35, 8=36-40, >40)
*p<.05 **p<01 fp<10
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8.2. Validacdo do Modelo de Anélise

Conforme referido anteriormente, tendo em conta o modelo de analise proposto, procuramos
testar as respetivas hipoteses, recorrendo ao procedimento das trés etapas (Baron & Kenny,
1986), que visa analisar os efeitos de mediacdo dos preditores sobre os resultados da variavel
central (mudanga), pelo que procurdmos analisar os efeitos de mediacdo das varidveis
analisadas em trés etapas:

Na etapa 1, procurdamos analisar por via da regressdo, a influéncia dos preditores sobre as
variaveis de media¢do analisando a sua significancia estatistica.

Na etapa 2, procuramos analisar o modo como os preditores afetam significativamente os
resultados das variaveis.

Na etapa 3, procuramos testar a relacao entre os resultados das variaveis, quando controladas
pelos preditores. Tivemos em conta que a mediacdo pode estar relacionada com os resultados
das variaveis, mas ao serem controladas pelos preditores resultam numa mediagdo total na
etapa anterior (step 2) embora na etapa seguinte (step 3) a relagdo de significincia entre
preditores e os resultados das variaveis possa deixar de ser significante. Contudo, caso esta
relacdo se mantenha significante, mas enfraquecida, entdo consideraremos que existe uma
mediacdo ainda que parcelar.

Seguidamente analisam-se os contributos significativos de cada constructo:

8.2.1. Fatores de aprendizagem

Tabela 2. Mudanga mediada pelos fatores de aprendizagem

Analise de regressao no impacto dos Fatores de Aprendizagem n Mudanca

Step 1 p p p

1 Género (T2) -17 -.22% -.22%
2 Idade (T2) .01 .04 1
3 Anos de experiencia (T2) -.20 -37* -36*
4 Habilitagdes Literarias (T2) -.19 -.25% -.19
Step 2

5 Metodologia do Move PME (T1) 28 27
6 Utilidade do Move PME (T1) .07 .01
7 Desempenho dos consultores Move PME (T1) =27 -.30%
8 N° de dias despendidos no diagnostico pelo empresario (T2) .14 .14
9 N.° de colaboradores envolvidos no Move PME (T2) 18 15
10 N° de dias despendidos no diagnoéstico pelos colaboradores (T2) -.14 -11
11 N° de dias despendidos na implementagéo pelos empresarios (T2) .07 .06
12 N° de dias despendidos na implementaco pelos colaboradores (T2) 28+ 24
13 Impacto do programa Move PME nos trabalhadores (T2) 287 287
Step 3

14 Partilha de entendimento (T2) A41*
15 Relagdo ardua (T2) .19
Adjusted R? .01 34 40
F 1.217 3.696 ** 4.047 **
AR? .070 392 .067
F for AR? 1.217 4.534 ** 3.865 *

*p<.05 **p<.01 fp<.10 (T1=Primeiro Tempo e T2= Segundo Tempo)
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Nos fatores de aprendizagem, analisamos o comportamento da mudanga, sob influéncia das
variaveis de controlo em dois momentos prévios e sob a influéncia das varidveis, partilha de
entendimento e relagao ardua.

Observamos que existe uma significincia positiva principalmente entre a partilha de
entendimento (f=.41, p<.05) e a mudanga e entre o impacto do programa MOVE PME nos
trabalhadores (f=-.28, p<.10) e a mudanga.

Pelo contrario, verificamos existir significancia negativa do género (f=-.22, p<.05), anos de
experiéncia (f=-.36, p<.05), e desempenho dos consultores (f=-.30, p<.10).

Assim, verificamos que os fatores de aprendizagem e em particular a partilha de
entendimento, quando associada as restantes variaveis, explicam 40% da variancia da

mudanca organizacional (Pestana & Gageiro, 2003).

8.2.2. Fatores de Motivacéo

Tabela 3. Mudanca mediada por fatores de motivacio

Andlise de regressao no impacto dos Fatores de Motivagéo para a Mudanca

Step 1 B B B

1 Género (T2) -17 -.22% -.23%
2 Idade (T2) .00 .04 .16
3 Anos de experiencia (T2) -.20 -37* -.48%*
4 Habilitagdes Literarias (T2) -.19 -.24* -.23%
Step 2

5 Metodologia do Move PME (1) .28 39%
6 Utilidade do Move PME (T1) .07 13
7 Desempenho dos consultores Move PME (T1) -.26 - 43%*
8 N° de dias despendidos no diagnostico pelo empresario (T2) .14 .14
9 N.° de colaboradores envolvidos no Move PME (T2) 17 .20
10 N° de dias despendidos no diagnostico pelos colaboradores (T2) -.13 -.20
11 N° de dias despendidos na implementagéo pelos empresarios (T2) .06 A1
12 N° de dias despendidos na implementagéo pelos colaboradores (T2) 28+ 28+
13 Impacto do MOVE PME nos trabalhadores (T2) 28+ 22%
Step 3

14 Motivagdo intrinseca (T2) 15
15 Motivagdo extrinseca (T2) 31*
Adjusted R? .01 34 .52
F 1.217 3.696 ** 5.881 **
AR? .070 392 158
F for AR? 1.217 4.534 ** 11.267 **

*p<.05 **p<.017p<.10

A analisamos o comportamento da mudanga sob influéncia das varidveis de controlo em dois
tempos e no terceiro tempo, sob influéncia da motivacao intrinseca e motivacao extrinseca.

Pela analise de regressao, observamos que os anos de experiencia (f= -.48, p<.01) e o
desempenho dos consultores (B= - .43, p<.01) apresentem uma forte significancia, embora

negativa.
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A significancia ¢ também negativa relativamente ao género (B= -.23, p<.05) e as habilitagcdes
(B=-.23, p<.05).

A metodologia do MOVE PME (B=.39, p<.05) e a motivagdo extrinseca (p=.31, p<.05) e o n°
de dias despendidos pelos empresarios na implementagao (B=.28, p<.10) e o impacto do
MOVE PME nos trabalhadores (p=.28, p<.10) apresentam uma significancia positiva para a

mudanca neste modelo, cuja variancia ¢ explicada em 51%.

8.2.3. Fatores de Comunicacéo

Tabela 4. Mudanc¢a mediada pelos fatores de comunicagéo

Analise de regressao no impacto dos fatores de Comunicagao para a Mudanca

Step 1 p p p

1 Género (T2) -17 -.22% -.20*
2 Idade (T2) .01 .04 .01
3 Anos de experiencia (T2) -.20 -.37* -33%
4 Habilitagdes Literarias (T2) -.19 -25% -.26*
Step 2

5 Metodologia do Move PME (T1) .29 31
6 Utilidade do Move PME (T1) .07 .08
7 Desempenho dos consultores Move PME (T1) =27 -.36*
8 N° de dias despendidos no diagnostico pelo empresario (T2) .14 A3
9 N.° de colaboradores envolvidos no Move PME (T2) 18 15
10 N° de dias despendidos no diagnoéstico pelos colaboradores (T2) -.15 -.08
11 N° de dias despendidos na implementagdo pelos empresarios (T2) .07 .07
12 N° de dias despendidos na implementagdo pelos colaboradores (T2) 287 29¢
13 Impacto do MOVE PME nos trabalhadores (T2) 287 .19
Step 3

14 Competéncia de codificacdo do empresario (T2) .16
15 Credibilidade do Consultor (T2) .14
Adjusted R? .01 34 .38
F 1.217 3.696 ** 3.801 **
AR? .070 392 .052
F for AR? 1.217 4.534 ** 2873 *

*p<.05 **¥p<.01 T p<.10

Partindo da regressdo dos fatores de comunicagdo, verificamos a influéncia das varidveis de
controlo nos dois primeiros tempos e a influéncia das variaveis, competéncia de codificagao
da comunicagdo e a credibilidade da fonte, no terceiro tempo.

A analise permitiu observar a existéncia de uma influencia positiva relativamente ao n° de
dias despendidos na implementagdao do programa MOVE PME pelos colaboradores ($=.29,
p<.10) e a mudanga.

Pelo contrario, existe uma influéncia negativa entre o desempenho dos consultores (B=-.36,
p<.05), género (B=-.20, p<.05), habilita¢des literarias (f=-.26, p<.05), e anos de experiéncia

(B=-.33, p<.10). Neste caso, o modelo explica em 38% a variancia da mudanga.
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8.2.4. Fatores de aprendizagem, comunicacionais e motivacionais

Tabela 5. Transferéncia de Conhecimento mediada pelos fatores de aprendizagem, comunicacionais e
motivacionais

Anadlise de regressao no impacto dos fatores de aprendizagem, comunicacionais e motivacionais para a
transferéncia de conhecimento

Step 1 p p p

1 Género (T2) .01 .02 .04
2 Idade (2) .05 .06 13
3 Anos de experiencia (T2) -11 -.08 -.20
4 Habilitagdes Literarias (T2) -.11 -.02 -.00
Step 2

5 Metodologia do Move PME (T1) -.32 -22
6 Utilidade do Move PME (T1) .29 24
7 Desempenho dos consultores Move PME (T1) 337 .05
8 N° de dias despendidos no diagnostico pelo empresario (T2) .08 .09
9 N.° de colaboradores envolvidos no Move PME (T2) .19 .10
10 N° de dias despendidos no diagnostico pelos colaboradores (T2) -.04 .04
11 N° de dias despendidos na implementagdo pelos empresarios (T2) 28* .30
12 N° de dias despendidos na implementagéo pelos colaboradores (T2) -.24% -27
13 Impacto do Move PME nos trabalhadores (T2) 26 .20
Step 3

14 Partilha de entendimento (T2) .25
15 Relagdo ardua (T2) .01
16 Motivagdo intrinseca (T2) .14
17 Motivagdo extrinseca (T2) 21%
18 codificacdo da comunicagdo pelo empresario (T2) -.06
19 Credibilidade da fonte (T2) 33%*
Adjusted R? -.05 23 .62
F 253 2.614%* 6.970%*
AR? .015 362 348
F for AR? 253 3.623%* 10.587**

*p<.05 **p<.01 fp<.10

Analisando em conjunto o efeito dos fatores de aprendizagem, motivacionais e
comunicacionais relativamente a transferéncia de conhecimentos, verificamos, apos analise da
influéncia das varidveis de controlo nos dois primeiros tempos, que existe significdncia
positiva da credibilidade da fonte (ou consultor) (f=.33, p<.05) e da motivagdo extrinseca
(B=.21, p<.10), duas variaveis que contribuem significativamente para influenciar a
transferéncia de conhecimentos.

Em conjunto, estes fatores contribuem para explicar o modelo de transferéncia de

conhecimentos em 62%.
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8.2.5. Transferéncia de conhecimentos

Tabela 6. Mudanga mediada pela transferéncia de conhecimentos

Analise de regressao no impacto da variavel transferéncia de conhecimento para a Mudanca

Step 1 B B B

1 Género (T2) -17 -.22% -.24%*
2 Idade (T2) .01 .04 .02
3 Anos de experiencia (T2) -.20 -37* -.33%*
4 Habilitagdes Literarias (T2) -.19 -.25% -.24*
Step 2

5 Metodologia do Move PME (T1) 29 A6**
6 Utilidade do Move PME (T1) .07 -.08
7 Desempenho dos consultores Move PME (T1) =27 - 44%*
8 N° de dias despendidos no diagnostico pelo empresario (T2) .14 .10
9 N.° de colaboradores envolvidos no Move PME (T2) 18 .08
10 N° de dias despendidos no diagnostico pelos colaboradores (T2) -.14 -.11
11 N° de dias despendidos na implementagéo pelos empresarios (T2) .07 -.08
12 N° de dias despendidos na implementagéo pelos colaboradores (T2) 28+ R
13 Impacto do MOVE PME nos trabalhadores (T2) 28+ .14
Step 3

14 Transferéncia de Conhecimento (T2) 53
Adjusted R? .01 34 .54
F 1.217 3.696** 6.809%*
A R? .070 392 172
F for AR? 1.217 4.534%* 25.906**

*p<.05 **p<01 Tp<.10

A andlise da varidvel transferéncia de conhecimento sob a influéncia das variaveis de controlo
nas duas primeiras etapas, leva-nos a observar que existe uma significancia positiva da
transferéncia de conhecimento (P=.53, p<.01) para a mudanga. Mas, para além da
transferéncia de conhecimentos, encontramos também uma significancia positiva da
metodologia do MOVE PME (B= .46, p<.01) e do n° de dias despendidos na implementacao
pelos colaboradores no mesmo programa (f=.41, p<.01).

Por sua vez, desempenho dos consultores (B= -.44, p<.01), o género (B= -.24, p<.01), a
experiéncia do empresdrio (= -.33, p<.05), as habilitacdes literarias (B=-.24, p<.05)
apresentam significancia, embora o seu contributo seja negativo.

A transferéncia de conhecimentos explica 54% de variagdo da mudanga.
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8.2.6. Comprometimento afetivo

Tabela 7. Mudanca mediada pelo comprometimento afetivo

Andlise de regressdo no impacto da variavel Comprometimento afetivo para a Mudanca

Step 1 B B B

1 Género (T2) -17 -.22% -.22%
2 Idade (T2) .01 .04 .04
3 Anos de experiencia (T2) -.20 -37* -37*
4 Habilitagdes Literarias (T2) -.19 -.25% -.24%
Step 2

5 Metodologia do Move PME (T1) .29 28
6 Utilidade do Move PME (T1) .07 .08
7 Desempenho dos consultores Move PME (T1) =27 -.26
8 N° de dias despendidos no diagnostico pelo empresario (T2) .14 13
9 N.° de colaboradores envolvidos no Move PME (T2) 18 17
10 N° de dias despendidos no diagnostico pelos colaboradores (T2) -.14 -.13
11 N° de dias despendidos na implementagéo pelos empresarios (T2) .07 .06
12 N° de dias despendidos na implementagao pelos colaboradores (T2) 287 30+
13 Impacto do MOVE PME nos trabalhadores (T2) 28+ 29+
Step 3

14 Comprometimento Afetivo (T2) -.05
Adjusted R? .01 34 33
F 1.217 3.696** 3.395%*
A R? .070 392 .002
F for AR? 1.217 4.534%* 178

*p<.05 **p<.01 tp<.10 .

O constructo da mudanga organizacional analisado sob efeito das variaveis de controlo e do
comprometimento afetivo, permite observar a existéncia de uma redugdo, ainda que minima
(equivalente a 1%) na explicacdo final do modelo, o que significa que poderdo existir alguns
preditores nas etapas anteriores, que poderdo contribuir para reduzir a explicagdo deste
modelo.

Com efeito, interferem negativamente, os anos de experiéncia do empresario (f= -.37, p<.05),
o género (B=-.22, p<.0.5), as habilitacdes (B=-.24, p<.10).

Tém influencia positiva, o n° de dias despendido pelo empresario (p=.30 p<.10) e o impacto
do MOVE PME nos trabalhadores (=.29 p<.10), que por sua vez contribuem positivamente

para a variancia explicada no modelo, que neste caso atinge os 33%.
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8.2.7. Comprometimento Normativo

Tabela 8. Mudanga mediada pelo comprometimento normativo

Analise de regressao no impacto da variavel comprometimento normativo para Mudanca

Step 1 B B B

1 Género (T2) -17 -.22% -.197
2 Idade (T2) .01 .04 .14
3 Anos de experiencia (T2) -.20 -.37* -.49%*
4 Habilitagdes Literarias (T2) -.19 -.25% -21%
Step 2

5 Metodologia do Move PME (T1) 29 .30
6 Utilidade do Move PME (T1) .07 .04
7 Desempenho dos consultores Move PME (T1) =27 -29%
8 N° de dias despendidos no diagnostico pelo empresario (T2) .14 21
9 N.° de colaboradores envolvidos no Move PME (T2) 18 25%
10 N° de dias despendidos no diagnostico pelos colaboradores (T2) -.14 -.15
11 N° de dias despendidos na implementagéo pelos empresarios (T2) .07 .08
12 N° de dias despendidos na implementagéo pelos colaboradores (T2) 28+ .26
13 Impacto do MOVE PME nos trabalhadores (T2) 28+ 15
Step 3

14 Comprometimento Normativo (T2) 30%
Adjusted R? .01 34 .39
F 1.217 3.696%* 4.155%*
AR? .070 392 .052
F for AR? 1.217 4.534%* 5.905*

*p<.05 **p<.01 tp<.10

A mudanca organizacional observada a partir da verificacdo da influéncia das variaveis de
controlo e do comprometimento normativo, permite-nos verificar uma significincia negativa
dos anos de experiéncia (B= -.49, p<.01), do género (B= -.19, p<.10) , das habilitagdes
literarias dos empresarios (f=-.21, p<.10) e do desempenho dos consultores do MOVE PME
(B=-.29, p<.10).

Ao contrario, a significancia € positiva relativamente ao comprometimento normativo (=.30,
p<.05), e nimero de colaboradores envolvidos no MOVE PME (B=.25, p<.10), o que
demonstra que ambos influenciam positivamente a mudanca

Assim, através deste modelo, verificamos uma variancia explicada equivalente a 39%, o que

demonstra a forte contribuicdo do comprometimento normativo para a mudanga.
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9. Validagdo do Modelo e Hipdteses de Estudo

Figura 9. Comprovacédo do Modelo
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Embora a andlise efetuada tenha permitido verificar um grande nimero de variaveis

correlacionadas, apenas algumas evidenciaram contribuir de forma mais significativa para o

modelo de analise.

O modelo testa a validade da H2a e H2B, embora, H2B (motivacdo extrinseca) revele um

contributo (f =.31 <0.5) efetivamente maior para a mudanca do que a motivagdo intrinseca,

depois de controlada.

Através da correlagdo encontrada entre a credibilidade do consultor (p=38 <0.1) e a

competéncia de comunicagdo de comunicagdo (p=.43 <0.1) e a mudanca, validamos H3 e

confirmamos Hi.
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Ha ¢ explicada na sua quase totalidade, uma vez que a excecdo da relacao ardua (H3B), que
evidenciou uma correlacdo negativa com a transferéncia de conhecimento, todas as restantes
variaveis evidenciaram estar correlacionadas com a transferéncia de conhecimentos (H1A +
Hls+ H2a+ H2B+ H34).

Destaca-se efetivamente um maior contributo das variaveis, credibilidade da fonte (f =.33
<0.5) e motivacdo extrinseca (f =.21 <0.10). No entanto, em conjunto, os trés fatores
explicam a transferéncia de conhecimento em 62%.

Por sua vez, Hs também ¢ validada, uma vez que existe correlacdo entre transferéncia de
conhecimentos e mudanga (f =.53 <0.1) e porque a transferéncia explica a mudanga em 52%.

A Hs ¢ parcialmente explicada, tendo em conta que a significancia relativamente ao
comprometimento normativo (p=.29 <0.1). Pelo contrario, o comprometimento afetivo
apresenta significancia negativa para a mudanca, pelo que HeéB ndo se confirma.

O comprometimento normativo, mesmo depois de controlado, evidencia um peso bastante
maior na explicacdo da mudanga (f =.30 <0.5).

A destacar ainda, e embora ndo tendo sido previsto por hipotese, a verificacdo do contributo

significativo da partilha de entendimento para a mudanca (5 =.41 <0.5).
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10. Conclusodes e Discussao

O estudo realizado pretendia compreender o impacto das relagdes estabelecidas entre
empresarios e consultores no ambito de um programa formagao-agao realizado ha trés anos,
que tinha como objetivo desenvolver comportamentos que induzissem mudangas nas suas
empresas.

A andlise partiu do constructo “mudanca organizacional” (Nadler) e do modelo de
transferéncia de conhecimento de Szulanski (1996)'2, e procurou compreender se a
transferéncia de conhecimento contribuia de fato para gerar a mudanga nas empresas PME e
quais os fatores mais relevantes nesse processo.

O estudo permitiu confirmar que a transferéncia de conhecimento explica a mudanga nas
empresas (54%), o que evidencia a eficicia genérica da transferéncia intra-organizacional, tal
como nos refere no seu modelo, Szulanski (1996), uma vez que apos as interagdes ocorridas
entre consultores e empresarios durante o programa MOVE PME, os empresarios integraram
mudancas nas suas empresas.

Nesta investiga¢ao, embora se tenha partido da aplicacdo do modelo de reflexdao da mudanga,
de Nadler (1989), a dimensdo da amostra ndo nos permitiu concluir sobre a influéncia de
alguns fatores de transferéncia sobre o tipo de mudanga ocorrida na empresa, pelo que nao
nos foi possivel confirmar se as mudancas desencadeadas se trataram de mudancas
estratégicas de antecipacao (ou reorientagdo), reativas, (ou de recriagdo) ou mudangas
incrementais de antecipacao (ou afinacdo) ou reativas (de adaptacgao).

Susman et al. (2006), considera que embora a mudanga ocorra nas grandes e nas pequenas
empresas, nestas ultimas, a mudanga nem sempre ¢ planeada ou intencional e por isso,
também, nem sempre ¢ bem-sucedida. Mas, outros autores, consideram que a mudanca nas
pequenas empresas ¢ mais reativa aos eventos externos, € nao proactiva, antecipada ou mesmo
original e as PME investem pouco em planeamento, pelo que, e embora as mudangas ocorram
nestas empresas, elas resultam principalmente da adog¢do de medidas genéricas ou pacotes de
iniciativas (Smart et al. 2004). Por outro lado, a medida que amadurecem, os gestores das
PME tém uma certa aversao ao risco, pelo que se tornam relutantes em introduzirem grandes
mudancas, uma vez que preferem a manutencdo do estilo de vida e as consideragdes
familiares (Gray, 2002).

Assim, e embora ndo consigamos concluir sobre o tipo de mudanga que ¢ gerada nas

empresas, tendo em conta que o programa MOVE PME partia de pressupostos de diagnostico

12 Modelo de transferéncia de conhecimento apresenta 4 fases: Iniciagio, Implementagdo, Ascensio e Integragio (Szulanski, 1989)
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e planeamento de ag¢des, poder-se-a considerar que independentemente destas se constituirem
mudangas incrementais ou estratégicas, reativas ou antecipatorias, elas traduziram
genericamente, transformagdes nas empresas, com impacto sobre a sua estrutura, sobre os
trabalhadores, sobre a lideranga, etc. (Nadler, 1989). Estudos futuros seriam relevantes para
aprofundar o tipo de mudancas adotadas pelos empresarios.

Conforme atras referimos, este estudo permitiu concluir sobre a eficacia global do modelo de
Szulanki (1996) e das dimensdes analisadas por Ko et al. (2005) no seu estudo realizado as
empresas que implementaram sistemas ERP, ao comprovar também, os fatores
comunicacionais, de aprendizagem e motivacionais, como sendo bons preditores da
transferéncia de conhecimentos neste perfil de empresarios e no ambito da implementacao dos
programas de formacao-acao.

Ao verificarmos uma maior relevancia da motivagdo extrinseca para a transferéncia de
conhecimentos e para a mudanca, podemos também concluir que, para os empresarios de
PME, a mudanga estd subjacente a razdes instrumentais (Tremblay et al., 2009).

Considerando a teoria de autodeterminacdo, as atividade ao nao serem suficientemente
estimulantes e desafiadoras ou ao ndo proporcionarem satisfacdo, dificilmente serdo
desempenhadas, a ndo ser que exista uma razao extrinseca para tal (Decy & Ryan, 2002).

A teoria de autodeterminacao considera que poderdo existir diferentes formas de motivagao
extrinseca, por exemplo, nas situagdes em que os individuos agem sem intencdo, agem
passivamente, ou quando atuam com uma finalidade de recompensa, ou ainda, porque t€ém um
sentimento de culpa, porque adotam e aceitam uma atividade como se fosse sua e quando
interiorizam um valor de tal forma que acabam por considera-lo como seu, mesmo nao o
sendo. Porém, estas formas de atuacdo acabam por ter impactos negativos quer para o proprio
individuo quer para a organizagdo (Tremblay et al. 2009).

Os resultados obtidos sobre a motivagdo contrariam no entanto, as conclusdes de Ko et al.
(2005) que concluiu existir um maior contributo da motivagdo intrinseca para a transferéncia
de conhecimentos nas empresas que implementaram sistemas ERP. Tal fato poderd ser
explicado porque nesses casos, existiriam expetativas iniciais, resultantes de uma maior
assunc¢do da intervenc¢do no inicio do projeto, um maior controlo dos projetos e até mesmo,
uma participacao mais ativa na selecdo dos consultores com quem iriam trabalhar, o que nao
sucede no caso dos programas de formacdo-acdo, onde os objetivos do empresario nem
sempre estdo bem definidos no inicio do programa, onde poderd existir alguma indefini¢cao
relativamente ao programa e a metodologia e onde o empresario ndo tem qualquer

participagdo no processo de selecdo do consultor, pelo que € previsivel que a sua propria
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expetativa seja eventualmente inferior, que resulta numa motivacdo mais controlada e
orientada para objetivos concretos, por exemplo de recompensa, que segundo Bock & Kim
(2002) também conduzem a partilha de conhecimento.

Nos fatores comunicacionais, a confianga relativamente ao consultor ¢ sem davida muito
importante para que o empresario nao s6 forneca informacgdes restritas, mas também, que
partilhe informacdes confidenciais, revele estratégias relacionadas com o negdcio permitindo
maior transparéncia na relacdo e consequentemente, maior possibilidade de ajuda do
consultor, que ao focalizar-se nas questdes centrais, poderd potenciar mais a intervengao,
resultando consequentemente, em maior transferéncia e maior impacto sobre a mudanga. A
confianga intraorganizacional ¢ um tipo de expetativa que atenua o receio que o individuo tem
que o seu parceiro de troca aja de forma oportunista (Gulati, 1995).

Virios estudos demonstram que o aumento da comunicacdo aumenta a probabilidade de
envolvimento dos individuos nas atividades (Berman & Heilweg, 1989), o que tem influéncia
sobre as suas relagdes e sobre a partilha de entendimento (Monge et al., 1982 e Swaab et al.,
2002). A comunicagdo ¢ um processo de partilha, em que os intervenientes criam e partilham
informagdo, implicando um processo de convergéncia, quando existe trocas, que contribuem
para os aproximar ou de divergéncia, quando nao existem as trocas, contribuindo, antes, para
os afastarem (Mazmanian et al., 1997).

Mas, para além da confianga e reconhecimento nas competéncias do consultor, ¢ igualmente
determinante quer para a transferéncia, quer para a mudancga, que o consultor comunique de
uma forma clara, e que o seu discurso seja compreensivel para o empresario de forma a
promover o seu interesse, participacdo e envolvimento. Este sentimento de partilha ¢ o que
define a comunicagdo, pela constru¢do do entendimento comum sobre algo (Duarte, 2003).
Com efeito, a partilha de entendimento revelou constituir-se como o fator mais importante
para a mudancga, explicando a necessidade de existéncia de “sintonia” entre consultor e
empresario (Ko et al., 2005), neste tipo de intervencao, onde a abertura a reflexao e discussao
nos dois sentidos surge como determinante para induzir agdes que sejam refletidas pelos
empresarios € que ndo resultem meramente em ‘“receituarios” pré-definidos por parte dos
consultores. Finalmente verificou-se que o comprometimento afetivo, ndao contribui
necessariamente para a mudanca, enquanto pelo contrario, o comprometimento normativo
evidenciou contribuir mais significativamente para a mudanca, o que demonstra a existéncia
de um sentimento de dever moral (Nascimento et. al, 2008), do empresario, para com a
empresa ou para com as pessoas que nela trabalham. Esta é uma visdo menos direcionada para

valores emocionais ¢ mais orientada para a racionalidade, o que pode estar associada a atual
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conjuntura econdmica, baseada na incerteza e num grande numero de alternativas
(Mazmanian et. al., 1997), mas que podera também prender-se com uma certa “perca” de
valores sentimentais, relativamente ao proprio projeto empresarial, tratando-se por exemplo,
de uma segunda “geragdo” de sucessores do negocio que sintam a organizacdo € o seu
negdcio de um modo menos emotivo e mais calculista e distante (Nascimento et. al, 2008).
Existem porém, diversas investigagdes que demonstraram que o comprometimento normativo
para a mudanga podera contribuir para desencadear resultados quer a nivel organizacional,
quer a nivel da mudanga individual (Cunningham, 2006, Herscovith e Meyer, 2002; Neves,
2009).

Em conclusao, neste tipo de empresas e em particular tendo em conta o perfil de empresario
que analisamos, podemos verificar a existéncia de principios racionais associados a ideia de
mudanca, talvez pela incerteza da envolvente ou porque procurem uma resposta para
necessidades concretas existentes. A mudanga podera resultar de uma necessidade ou de um
“compromisso” assumido pelo empresario em garantir € viabilizar o negocio, mais do que
pela crenca verdadeira na mudanga (Jaros, 2010).

Os individuos poderdo sentir uma responsabilidade moral (Meyer et al., 2002) para com o
negocio e esse sentimento, leva-os a serem mais competentes, pelo desejo tnico de obtencao
de retorno (Nascimento et al., 2008), ndo acreditando verdadeiramente nas alternativas e
solucoes de mudanca.

Deste modo, e muito embora o empresdrio tenha revelado eficdcia na integragdo da
transferéncia (Szulanski, 1996), deve-se ter em conta, que o lider tendo um papel critico na
implementagdo da mudanga (Susman et al. 2006), ¢ também, um elemento crucial na sua
desmultiplicacdo interna, pelo que ao “ndo acreditar” verdadeiramente nas mudangas, podera
correr maiores riscos de desintegracdo das mudancas (Szulanski, 1996).

Por ultimo, salienta-se que os resultados obtidos neste estudo derivam de respostas de
individuos com idades entre 36 e os 45 anos (40,3%) e com habilitacdes equivalentes ao nivel
da licenciatura (59,1%), o que podera indiciar o surgimento de um novo perfil de empresario,
que ¢ mais nacional nas suas decisdes, que se orienta por valores de gestdo e controlo,

sugerindo de fato uma transi¢ao no tipo de direcao (Capitalista) referido por Lisboa (2002).
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11. Contributo para a Gestao

Os processos de consultoria que visam promover mudanca nos individuos e nas empresas
exigem uma necessidade de reflexdo intensa sobre a organizagdo e sobre 0s seus processos
internos por parte do seu lider. Nadler e Tushman (1989) consideram que as mudangas
efetivas parecem ser suportadas pela energia criada. Esta energia de que nos falam os autores,
reforca o papel do lider, como responsédvel por encorajar, entusiasmar os colaboradores para a
mudanga (Susman et al, 2006).

No caso das PME, “captar “ a atencdo do empresario, neste tipo de programa de mudanga,
envolvé-lo e mobiliza-lo para os momentos de reflexdo, pode-se constituir como um fator
critico relevante para estabelecer relagdes de qualidade (Stewart & Nguyen, 2000) entre
consultores e empresarios, reforcando a participagdo e o envolvimento do empresario, o que
podera potenciar mais a transferéncia, mas também, contribuir para desenvolver mais
entusiasmo ¢ uma maior energia, que poderd ser relevante para a motivagdo intrinseca do
empresario implementar a mudanga na organizagdo. A unica forma de alcancar uma solugdo
verdadeiramente relevante para a empresa cliente, ¢ através do envolvimento do cliente no
processo de diagnostico do problema e na formulagdo de solugdes. (Schein, 2001).

E por isso fundamental que neste tipo de programas, sejam sempre considerados os perfis
chave dos empresarios assim como, dos proprios consultores que implementam os programas,
de modo a que ambos possam responder aos estimulos e as dindmicas relacionais que se
estabelecem nestes contextos empresariais, criando uma relagdo de entendimento e de
confianga. Os consultores devem necessariamente considerar os aspetos culturais da
organizagdo, compreender o que estd para além do que surge como explicito, por isso, colocar
questdes numa fase inicial, mais do que formular afirmagdes poderd ser estrategicamente
importante ndo s para envolver o cliente nas discussdes (Schein, 2001), como, para provocar
a reflex@o e a participacdo do empresario na constru¢ao de solugdes. Sera pois, determinante
que os consultores que realizam a consultoria de processos, ajam de forma ‘“camalednica”,
trocando constantemente os processos € os modos de abordagem sempre que a situacdo o
exija, pois este ¢ o elemento chave para a eficacia da consultoria (Schein, 2001), que serve
também de apanagio para a metodologia de formacgao-acao.

Um das formas mais Obvias de sustentar o impeto ¢ a iniciativa de mudanga, ¢ a criacao de
metas que permitam alcangar pequenas vitorias a curto prazo (Susman et al., 2006). Para
Kottler & Cohen (2002), as vitorias a curto prazo evidenciam que a mudanga foi
implementada com sucesso. Pelo que, reconhecendo que a mudanca possa surgir de forma

menos espontanea nas pequenas estruturas empresariais, torna-se relevante que no ambito dos
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programas de formacdo-agdo, por exemplo, sejam criados “incentivos” entendidos como
“quick-wins”, que facam despertar o interesse dos empresarios numa fase inicial. Como
referem O’ Dell & Grayson (1998), o uso de incentivos podera ser aplicada as fases iniciais de
implementagdo, de forma a mobilizar as empresas para uma maior participagdo e
envolvimento com os consultores, o que se poderd refletir em termos de maior partilha e
eficacia das agdes para os diversos intervenientes: empresario, colaboradores, consultores,

promotores do programa.

12. Limitacges e Implicacdes Futuras

Uma das principais limitagdes desta investigacdo prende-se com a dimensdo da amostra
(N=144), que desde logo inviabilizou o tratamento adequado dos dados recolhidos e a anélise
segundo os quatro vetores de mudanga de Nadler (1989), resultando numa andlise mais
genérica do constructo da mudanga.

Seria por isso relevante que, em futuras investigagoes, estudos semelhantes sejam realizados
com amostras superiores, de forma a ser possivel relacionar os fatores de transferéncia de
conhecimentos com os referidos vetores de mudanga, procurando aprofundar por exemplo, o
significado de cada fator com os diferentes tipos de mudanga organizacional.

Destacamos como limita¢do, o elevado nivel de habilitacOes literarias encontrado nos
empresarios, o que a partida podera evidenciar algum enviesamento no perfil da amostra e por
isso, condicionar de certo modo, as generalizacdes.

O fato de aplicarmos um instrumento digital, Online, podera ter condicionado os resultados,
pelo fato de obtermos respostas apenas de um certo perfil de individuos, que acede aos
instrumentos virtuais. Assim, em futuras investigagcdes deverdo ser acauteladas outras formas
de recolha e auscultacdo, de forma a garantir uma maior representatividade do universo, pela
existéncia de medidas auto reportadas (Unico método), sendo pois aconselhdvel, outras
abordagens metodolédgicas (como por ex. a realizagao de entrevistas).

Ainda que ndo tenha sido opcdo neste estudo, analisar as percecdes dos consultores,
considera-se que sera relevante considerar a analise da diade consultor-empresario em futuras
investigagdes, como forma de validar e aprofundar os resultados apresentados neste trabalho.
Por fim, sugere-se que em futuras investigagdes, a auscultagdo possa ser efetuada de forma
muito direcionada para outros intervenientes envolvidos nos processos de mudanca, e para os
diferentes “tempos” de realizacdo do programa de formagdo-acdo, para que seja possivel,

comparar com rigor cientifico ¢ acompanhar as quatro fases de transferéncia de Szulanski
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(1996), assim como, a mudanga, antes, durante e apos a realizacdo dos programas de
formacao-acao.

Tendo em conta a dindmica empresarial que se tem verificado em determinados setores da
industria nacional (moldes, sapatos para os segmentos altos, turismo, tecnologias de
informacdo') a variavel sector poderia ser explorada em estudos futuros, pois poderdo
indiciar algumas especificidades de comportamentos no dominio da mudanga.

Do mesmo modo, se considera relevante que futuras investigagdes possam analisar as
principais diferengas em termos de atitudes e comportamentos da mudanga empresarial

segundo o género, de forma a percecionar possiveis especificidades.

13 J O] . e . .
Ver clusters econémicos definidos no QREN- Ministério da Economia
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14. Anexos
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Anexo 1. Questionario Online aplicado no ambito da investigacédo — tempo 2

Escalas de comprometimento (Herscovitch, L., Meyer, J.P)

Neste grupo sdo-lhe apresentadas afirmagdes que representam alguns sentimentos possiveis das pessoas para com a empresa onde trabalham. Utilize a
escala de sete pontos, para responder a TODAS as questdes, tendo em conta que 1 corresponde a “Discordo Totalmente” e 7 corresponde a “Concordo
Totalmente”.

1. Eu gostaria bastante de me envolver neste projeto empresarial o resto da minha carreira. 1 2 3 4 5 6 | 7
2.Eu néo sinto qualquer obrigacdo em continuar a envolver-me no atual projeto empresarial. 1 2 3 4 5 6 | 7
3.Mesmo que fosse do meu interesse, ndo me sentiria bem em deixar agora esta empresa. 1 2 3 4 5 6 | 7
4.Considero que os problemas desta empresa sdo como se fossem meus. 1 2 3 4 5 6 | 7
5.Eu néo sinto que faca parte deste projeto empresarial. 1 2 3 4 5 6 | 7
6.Sentir-me-ia culpado se abandonasse este projeto empresarial agora. 1 2 3 4 5 6 | 7
7.Esta empresa merece a minha lealdade. 1 2 3 4 5 6 | 7
8.Eu ndo me sinto emocionalmente ligado a este projeto empresarial. 1 2 3 4 5 6 | 7
9.Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim. 1 2 3 4 5 6 | 7
10.Eu ndo abandonaria agora este projeto empresarial porque sinto que tenho uma obrigagdo para com as 1 2 3 4 5 6 | 7
pessoas que ai trabalham.

11.Sinto-me em divida para com esta empresa. 1 2 3 5 6 | 7
12.Eu ndo me sinto fortemente ligado a esta empresa. 1 2 3 4 5 6 | 7
Cotagdo: Média do somatorio dos resultados obtidos em cada item, apds reversdo de alguns itens.

Comprometimento Afetivo (1,4, R5, R8, 9, R12)

Comprometimento Normativo (3, R2, 6, 7, 10,11)

Escalas de Competéncia de Codificacdo da Comunicagdo (aplicada ao recipiente da mensagem) Monge et al. (1982)

Considerando a sua experiéncia com a equipa de consultores que intervieram no programa MOVE PME, por favor responda assinalando com um
circulo relativamente as afirmagdes que se seguem, aquela com mais se identifica. Utilize a seguinte escala em que 1 corresponde a “Discordo
Totalmente” e 5 “Concordo Totalmente”

1.0s consultores tém um bom dominio da linguagem. 1 2 3 4 5
2.Geralmente, os consultores conseguem ser objetivos. 1 2 3 4 5
3.0s consultores geralmente interagem com as pessoas de forma eficaz. 1 2 3 4 5
4.A comunicagdo escrita dos consultores ¢ dificil de entender. 1 2 3 4 5
5.0s consultores exprimem as suas ideias de forma bastante clara. 1 2 3 4 5
6.A comunicagdo oral dos consultores ¢ dificil de entender. 1 2 3 4 5
7.0s consultores dizem sempre o que ¢ certo no momento certo. 1 2 3 4 5
Cotagdo: Média do somatdrio dos resultados obtidos em cada item.

Escalas de Credibilidade da fonte (aplicada ao recipiente da mensagem) Grewal et al. & McCroskey et al. (1974)

Considerando a sua experiéncia com a equipa de consultores que intervieram no programa MOVE PME, por favor responda assinalando

com um circulo relativamente as afirmagdes que se seguem, aquela com mais se identifica. Utilize a seguinte escala em que 1 corresponde a

“Discordo Totalmente” e 5 “Concordo Totalmente”

1.0s consultores sao pessoas de confianga. 1 2 3 4 5
2.0s consultores sdo pessoas de mente aberta. 1 2 3 4 5
3.0s consultores sdo experientes. 1 2 3 4 5
4.0s consultores dominam 4areas de especializagdo. 1 2 3 4 5
5.0s consultores sdo pessoas bem preparadas. 1 2 3 4 5
6.0s consultores sdo crediveis. 1 2 3 4 5
7.Sou capaz de interromper o que ia fazer, para interagir/ comunicar com os consultores. 1 2 3 4 5

Cotagéio: Média do somatorio dos resultados obtidos em cada item.
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Escalas de Transferéncia de Conhecimento (Ko et. al., 2005)

Considerando a sua experiéncia com a equipa de consultores que intervieram no programa MOVE PME, por favor responda assinalando
com um circulo relativamente as afirmagdes que se seguem, aquela com mais se identifica. Utilize a seguinte escala em que 1 corresponde a

“Discordo Totalmente” e 5 “Concordo Totalmente”

1.As minhas interagdes com os consultores, durante o programa Move PME, permitiram-me compreender melhor 1 2 3 4
como o plano de agdo se integrava na gestdo da empresa.

2.As minhas interagdes com os consultores durante o programa Move PME, permitiram-me melhorar a capacidade 1 2 3 4
critica na area da gesto.

3.As minhas interagdes com os consultores durante o programa Move PME, permitiram-me aumentar os 1 2 3 4
conhecimentos de gestdo.

4.As minhas interagdes com os consultores durante o programa Move PME, permitiram-me aumentar o 1 2 3 4
conhecimento sobre alguns instrumentos de gestao.

5.As minhas interagdes com os consultores durante o programa Move PME, permitiram-me aumentar o 1 2 3 4
conhecimento acerca das questdes estratégicas relacionadas com esta empresa.

6.As minhas interagdes com os consultores durante o programa Move PME, permitiram-me melhorar a capacidade de 1 2 3 4
desenvolver solugdes para a empresa.

Cotagdo: Média do somatdrio dos resultados obtidos em cada item.

Escalas de Partilha de Entendimento (adaptado por Ko et. al., 2005) a partir de Nelson & Coprider (1996) e Gerwin (1996)

e Moffat (1997)

Considerando a sua experiéncia com a equipa de consultores que intervieram no programa MOVE PME, por favor responda assinalando
com um circulo relativamente as afirmagdes que se seguem, aquela com mais se identifica. Utilize a seguinte escala em que 1 corresponde a

“Discordo Totalmente” e 5 “Concordo Totalmente”

1.0s consultores e eu geralmente concorddmos sobre o que era relevante. 1 2 3 4
2.0s consultores e eu tivemos experiéncias anteriores semelhantes na area de implementagéo de projetos 1 2 3 4
3.0s consultores e eu aborddvamos as solugdes dos problemas do mesmo modo. 1 2 3 4
4.0s consultores e eu compreendiamo-nos mutuamente quando falamos. 1 2 3 4
5.0s consultores e eu ndo tivemos dificuldade em nos entender. 1 2 3 4
6.0 processo de implementacdo do nosso Plano de Agédo foi bem compreendido durante o projeto. 1 2 3 4

Cotagdo: Média do somatoério dos resultados obtidos em cada item.

Escalas de Relagio Ardua (adaptado por Ko et. al., 2005) a partir de Szulanski (1996)

Considerando os consultores que intervieram no programa MOVE PME por favor responda assinalando relativamente as afirmagdes que se

seguem a resposta com que mais se identifica.

I\;Ilu l_to Modera}dgmente Moder_adamente Muito exigente

acil facil exigente

1.A comunicagdo com os consultores foi: 1 2 3 4
Foram Foram bem Foram S6 ocorreram
depois recebidas, mas frequentemente quando eu ndo
refletidas ndo sao pensadas evitadas tive mesmo outra
por mim / refletidas por alternativa

mim

2.As intervengdes ou sugestdes apresentadas pelos consultores: 1 2 3 4
Foram Foram bem Foram S6 ocorreram
depois recebidas, mas frequentemente guando os
refletidas nao sdo pensadas  evitadas pelos consultores nao
pelos / refletidas pelos consultores tinham mesmo
consultores  consultores outra alternativa

3.As intervengdes ou sugestdes minhas e dos consultores: 1 2 3 4

Cotagdo: Média do somatério dos resultados obtidos em cada item.
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Escalas de Motivagdo Intrinseca (Amabile et. al., 1994)

Considerando o programa MOVE PME, por favor responda assinalando relativamente as afirmag¢des que se seguem aquela com mais se identifica
Por favor, Coloque um circulo, utilizando a seguinte escala de 1 “Discordo Totalmente” a 7 “Concordo Totalmente”

1.Gosto de adquirir conhecimentos técnicos e de gestao. 1 2 3 4 5 6 | 7
2.Quanto mais desafiante se apresenta a area de gestdo mais interesse desperta em mim a sua 1 2 3 4 5 6 | 7
aprendizagem

3.Gosto de adquirir os conhecimentos técnicos e de gestdo que me sdo completamente novos 1 2 3 4 5 6 | 7
4.Pessoalmente ganho em aprender conhecimentos técnicos e de gestao 1 2 3 4 5 6 | 7
5.Quero descobrir ate onde ir com os conhecimentos técnicos e de gestdo que adquiri. 1 2 3 4 5 6 | 7
6.Fico mais confortavel quando consigo estabelecer as minhas proprias metas de aprendizagem na area 1 2 3 4 5 6 | 7
da gestio

Cotagdo: Média do somatério dos resultados obtidos em cada item.

Escalas de Motivagdo Extrinseca (adaptado por Ko et al., 2005) a partir de Amabile et. al.(1994)

Considerando o programa MOVE PME, por favor responda assinalando relativamente as afirmagdes que se seguem aquela com mais se
identifica Por favor, Coloque um circulo, utilizando a seguinte escala de 1 “Discordo Totalmente” a 7 “Concordo Totalmente”

1.Tenho consciéncia do valor acrescentado que obtenho a nivel pessoal com a aprendizagem de 1 2 3 4 5 6 | 7
conhecimentos técnicos e de gestao.

2.Sinto-me motivado com os ganhos financeiros que os conhecimentos técnicos e de gestdo me podem 1 2 3 4 5 6 | 7
proporcionar.

3.Tenho a percegao clara de que se me dedico a adquirir conhecimentos técnicos e de gestdo poderei 1 2 3 4 5 6 | 7
aspirar metas mais ambiciosas.

4. Quero que os outros constatem o meu valor em virtude de ter adquirido novos conhecimentos técnicos 1 2 3 4 5 6 |7
e de gestdo.

5.Estou fortemente motivado pelo reconhecimento que posso ter ao aprender conhecimentos técnicos e 1 2 3 4 5 6 | 7
de gestéo.

6.Eu sinto que obtenho ganhos em aprender com os conhecimentos técnicos e de gestdo. 1 2 3 4 5 6 | 7

Cotagdo: Média do somatoério dos resultados obtidos em cada item.

Escalas criadas de Mudanca a partir do Modelo de Nadler (1989)

Em baixo apresentam-se quatro grupos de afirmagdes relativamente ao tipo de mudangas que foram realizadas pela empresa apds o programa MOVE
PME. Por favor responda, escolhendo apenas uma alinea em cada grupo. Assinale com uma cruz na resposta que mais se ajusta ao caso da sua
empresa.

Por favor, Coloque um circulo, utilizando a seguinte escala de 1 “Discordo Totalmente” a 7 “Concordo Totalmente”

Mudanca Incremental Antecipatéria (afinagéo ou Ajustamento)

A.1) permitiu identificar alguns espetos organizativos e formas de realizar as atividades de negdcio que 1 2 3 4 5 6 7
deveriam ser ajustadas em virtude da descoberta de solugdes inovadoras e competitivas.

A.2) influenciou a decisdo em introduzir reestruturagdes parcelares e limitadas no sistema organizativo 1 2 3 4 5 6 7
para por em pratica as solugdes inovadoras e competitivas entretanto identificadas.

A.3) influenciou a decisdo em substituir coordenadores de algumas areas funcionais com competéncias 1 2 3 4 5 6 7
mais ajustadas a concretizagdo das solugdes inovadoras e competitivas entretanto identificadas.

Mudangca Estratégica Antecipatéria (reorientacdo)

B.1) fez emergir a necessidade de uma reorientacao estratégica global em sequéncia de um diagnostico 1 2 3 4 5 6 7
das condig¢des internas e dos desafios do mercado.

B.2) permitiu a elabora¢do de um plano estratégico que disciplinasse o processo de mudanga estratégica. 1 2 3 4 5 6 7
B.3) tomando em consideraggo o plano de mudanga estratégica, implicou mudangas profundas no 1 2 3 4 5 6 7

sistema organizativo e nas competéncias dos coordenadores / chefias de toda da empresa.

Mudangca Incremental Reativa (adaptacéo)

C.1) permitiu identificar alguns aspetos organizativos e formas de realizar as atividades de negdcio que 1 2 3 4 5 6 7
deveriam ser adaptadas face a alteragdes do ambiente de negdcios.

C.2) influenciou a decisdo em introduzir reestruturagdes parcelares e limitadas no sistema organizativo 1 2 3 4 5 6 7
para adequar a resposta da empresa a desafios do ambiente de negdcios.

C.3) influenciou a decisdo em substituir coordenadores de algumas areas funcionais com competéncias 1 2 3 4 5 6 7

mais adaptadas aos desafios entretanto identificados.
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Mudangca Estratégica Reativa (recriagéo)

D.1) fez emergir ou intensificou a necessidade de repensar globalmente a estratégia da organizagéo e do 1 2 3 4 5 6 7
modelo de negécio em virtude dos maus resultados alcangados.

D.2) teve implicagdes drasticas na substitui¢do de unidades com responsabilidade na condugéo da 1 2 3 4 5 6 7
empresa

D.3) tomando em consideragdo a rutura com um plano estratégico anteriormente formulado, implicou 1 2 3 4 5 6 7
mudancas profundas no sistema organizativo e nas competéncias dos coordenadores / chefias de toda da
empresa.

Cotagdo: Média do somatério dos resultados obtidos em cada item.

Escalas sobre Programa MOVE PME (edigdo 2009-2010)

1.Para além de si, quantos colaboradores da empresa estiveram diretamente envolvidas no Programa MOVE PME?
2 Relativamente ao tempo despendido por si e pelos seus colaboradores no programa MOME PME, por favor estime o n° de dias
despendidos:

Fases do programa N.° de dias N° de dias despendidos pelos
Despendidos por si seus colaboradores

1.Diagnostico e definigdo do plano de acdo

2. Na implementagdo das mudancas na empresa

3. De 0 a 10, como classifica o grau de implementacéo do plano de acdo definido neste projeto?
Escalas de caracterizacdo do individuo (empresario)

1.Género: FO MO
2.I1dade:
3.Anos de experiéncia como empresario:
4. Anos de experiéncia profissional noutras fungdes:
5.Habilitagdes:
6. Participou em algum sistema RVCC:
SIMO NAOO

66



Impacto da Relagdo Consultor-Empresario na mudanga nas PME

Anexo 2. Itens selecionados do questionario da AIP — tempo 1

Questionario Empresas — Dirigentes (MOVE PME)

Escalas de avaliagdo do Modelo de Intervencéo do Projeto Move (Salgado, et al., 2011)

Como avalia a metodologia utilizada no projeto?
(Escala de resposta a utilizar: 1 — Mau; 2 — Mediocre; 3- Suficiente; 4 — Bom; 5 — Muito Bom)

fatores em andlise 1 2 3 4 5

Areas de Intervengiio definidas no projeto

Metodologia seguida

Objetivos definidos

Duragao das intervengdes

Articulagdo entre intervengdes

Duracdo total do projeto

Escalas de avaliagdo do Utilidade das atividades do Projeto Move (Salgado, et al., 2011)

Como avalia a utilidade das diferentes atividades do Projeto Move PME para a prossecucao dos objetivos propostos ?
(Escala de resposta a utilizar: 1 — Mau; 2 — Mediocre; 3- Suficiente; 4 — Bom; 5 — Muito Bom)

Atividades 1 2 3 4 5

Diagnostico

Defini¢do do Plano de Acdo

Formagao

Sensibiliza¢do Projeto de Melhoria - Trabalhadores

Apoio a implementacdo do Plano de Acéo

Anédlise Critica da Evolugdo do Projeto

Avaliacdo das Melhorias Implementadas

Escalas de avaliagdo dos formadores-Consultores (Salgado, et al., 2011)

Como avalia o desempenho dos formadores-consultores
(Escala de resposta a utilizar: 1 — Mau; 2 — Mediocre; 3- Suficiente; 4 — Bom; 5 — Muito Bom)

Fatores em andlise 1 2 3 4 5

Competéncia técnica

Competéncia pedagogica

Disponibilidade e flexibilidade

Cumprimento das atividades programadas

Capacidade de relacionamento e motivagdo

Escalas de caracterizacéo do individuo e da empresa participante (Salgado, et al., 2011)

1. Identificagdo da empresa
2. N°de trabalhadores da empresa
3. Identificagdo do interlocutor
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