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Resumo

Este trabalho apresenta um processo de intervencdo realizado com o intuito de
dinamizar o programa de geracao de ideias CORK.IN, da empresa Amorim Revestimentos,
pelo facto de a sua implementacdo em Junho de 2012 ndo ter surtido os resultados
esperados. Esta intervencdo desenrolou-se principalmente de acordo com o modelo de
Cummings e Worley (2005), que define o processo de intervencdo organizacional em 5
fases, desde o entrar e 0 contratar até a avaliagcdo, passando pelo diagnostico, desenho do
plano de acdo e a sua implementacéo. A intervencdo passou por considerar questdes como
o envolvimento dos varios intervenientes na organizacdo (e.g., a gestdo, as chefias diretas,
o0s colaboradores e o departamento de recursos humanos) ao longo de todo o processo,
numa légica colaborativa na procura do sucesso das mudancas introduzidas.

A avaliacdo da intervencdo permitiu perceber que a maioria dos objetivos tracados
foram concretizados, obtendo-se de uma forma geral melhorias no programa, a varios
niveis. De salientar o aumento significativo do numero de participacdes no programa,
assim como a melhoria do conhecimento sobre o mesmo, a maior autonomia dos
facilitadores, a melhoria das competéncias a nivel dos instrumentos para submeter ideias e
a maior rapidez do processo completo de avaliagdo e implementacdo das ideias
submetidas.

Conclui-se a importancia de sistematizar uma intervencdo, gerindo 0s
constrangimentos temporais inerentes, sublinhando a importancia do papel do agente de
mudanca e da gestdo eficaz de alguns aspetos, como a comunicagéo e o envolvimento dos
colaboradores, procurando garantir simultaneamente a autonomia dos intervenientes
envolvidos. E importante frisar as vantagens deste tipo de iniciativas como o programa
CORK.IN, uma vez que permitem o envolvimento dos colaboradores, que muitas vezes
ndo tém a possibilidade de formalizar as suas ideias para o desenvolvimento da

organizacao, ideias estas que podem trazer ganhos significativos a empresa.



Abstract

This work shows a process of intervention performed with the intention of
stimulating the generation program ideas CORK.IN, from the company Amorim
Revestimentos, due to the fact that its implementation in June 2012 did not to have the
yielded expected results. These interventions took place mainly according to the model of
Cummings and Worley (2005), which defines the process of organizational intervention in
five stages from entering and hiring to evaluation, to diagnosis, design and plan of action
of its implementation. The intervention began by considering issues such as the
involvement of various stakeholders in the organization (e.g., management, direct
supervisors, coworkers and the human resources department) throughout the process, a
collaborative logic in the pursuit of success of the changes introduced.

The evaluation of the intervention permitted to understand that most of the
objectives were achieved, resulting in a general improvement in the program at various
levels. To emphasize the significant increase in the number of participations in the
program, as well as improving knowledge about the same, the greater autonomy of the
facilitators, improving the skills level of the instruments to submit ideas and the faster
completion of the evaluation process and implementation submitted ideas.

It is possible to conclude the importance of systematic intervention, managing
inherent time constraints, highlighting the important role of the change agent and the
effective management of some aspects, such as communication and coworker engagement,
while also assuring the autonomy of the people involved. It is important to emphasize the
benefits of such initiatives as the CORK.IN program, since this allows the involvement of
coworkers, who often do not have the opportunity to formalize their ideas for the
development of the organization, these ideas that can bring significant gains to the

company.



Résumé

Ce travail montre un processus d’intervention effectué¢ avec pour but de stimuler le
programme de création d’idées CORK.IN, de la société Amorim Revestimentos du fait que
sa mise en oeuvre en Juin 2012 n’a pas donné les résultats souhaités. Cette intervention a
eu lieu, principalement, en accord avec le modele de Cummings et Worley (2005), qui
définit le processus d’intervention de I’organisation en 5 étapes depuis l’entrée et
I’embauche jusqu’a I’évaluation, passant par le diagnostic, croquis du plan d’action et sa
mise en oeuvre. L’intervention a commencé par considérer des questions telles que la
participation des divers intervenants dans 1’organisation (par exemple, la gestion, les
supérieurs directs, les employés et le département de ressources humaines) tout au long du
processus, dans une logique de collaboration a la recherché du succes des changements
introduits.

L’évaluation de I’intervention a permis de comprendre que la plupart des objectifs
tracés ont été atteints, obtenant, de facon générale, des progres dans le programme a
différents niveaux. A rehausser I’augmentation significative du nombre de participations
dans le programme, ainsi que 1’amélioration de connaissances du méme, la plus grande
autonomie des animateurs, I’amélioration des aptitudes au niveau des instruments pour
soumettre des idées et la plus grande rapidité du processus complet d’évaluation et mise en
oeuvre des idées présentées.

Nous concluons I’importance de systématiser une intervention, gérant les
contraintes temporelles inhérentes, soulignant 1’importance du role de I’agent du
changement et de gestion efficace de certains aspects, tels que la communication et
I’engagement des employés, cherchant a garantir simultanément [’autonomie des
intervenants impliqués. 1l est important de souligner les avantages de ce type d’initiatives
comme le programme CORK.IN, car ils permettent I’implication des travailleurs qui, bien
souvent, n’ont pas la possibilit¢ de formaliser leurs idées pour le développement de

I’organisation, idées qui peuvent apporter des gains importants a la sociéte.
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Introducao

A crescente globalizacdo levou a grandes alteracbes que se fazem sentir a todos os
niveis da vida humana, nomeadamente ao nivel organizacional. Estas alteraces fizeram
com que as organizagdes tivessem obrigatoriamente que se adaptar e criar mecanismos que
as permitam sobreviver num mundo competitivo como o de hoje. A existéncia de
mudancas globais é uma alavanca para que as proprias organizacdes tenham que criar
também elas mecanismos de mudanca (Rothwell & Sullivan, 2005). Nesse seguimento, as
organizagOes levam a cabo processos de desenvolvimento e mudanga organizacional, com
vista principalmente a aproveitarem eficazmente os seus recursos e com eles alcangarem os
objetivos estabelecidos. Como afirmam Barnes e Scott (2012, p. 409) “a mudanca melhora
o desempenho, aumenta a efic&cia organizacional, reduz o custo, ou ajuda as pessoas e a
organizacdo a aprender e a crescer.” E importante que as organiza¢des mantenham uma
cultura de flexibilidade e propicia a introducdo de processos de mudanca, para desta forma

ser possivel alcancar melhores resultados (Duque, 2014).

Para alcancar a diferenciacdo necessaria para que as organizagdes se destaquem é
necessario o uso de ferramentas especificas, tais como 0 recurso a inovacdo e ao
envolvimento dos colaboradores. “As inovagdes sdo consideradas como tal, quando
constituem novidade para a organizagdo que as adota” (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-
Cardoso, 2006, p. 744). Apesar de algumas ideias surgirem sem que o individuo invista na
sua conce¢do, a maioria surge de uma procura consciente e de forma intencional que é
realizada dentro da organizacdo em busca de oportunidades (Drucker, 2002). A inovagao
pode ser concebida, por um lado, por especialistas na area do desenvolvimento, que por
norma procuram desenvolver novos e diferentes produtos ou servicos. Por outro lado, esta
inovacdo em contexto organizacional, podera partir dos colaboradores que trabalham nas
linhas de producdo e tém contacto direto com a forma de produzir e possiveis alteragdes
que otimizem a mesma. Envolvé-los nos processos de inovagdo pode ser uma forma de
desenvolver os produtos e processos da organizagdo, sem que Seja necessario o
investimento de outros recursos ou meios externos. Normalmente, sdo os colaboradores
que melhor identificam como melhorar o desempenho e reduzir os custos de forma mais
inteligente, pelo seu contacto direto com os processos (Robinson & Schroeder, 2004).

Robinson e Schroeder (2004) designam este fendmeno de “revolucdo de ideias”,



considerando que terd uma adesdo crescente por parte das organizagdes, que acreditam
cada vez mais na potencialidade dos seus colaboradores.

Assim, é essencial que a par da preocupagdo com o0 avango tecnoldgico e o
desenvolvimento do conhecimento se invista na qualidade das pessoas que compdem a
organizacdo (Correia, s.d.). E essencial, para o crescimento e melhoria continua de uma
organizacdo, que as pessoas estejam centradas e focadas nos objetivos da mesma
(Marques, 2012). Se uma organizagdo nao conseguir ter os colaboradores focados no seu
propdsito, provavelmente sera mais dificil conseguir o seu crescimento e a obtencdo de

SUCeSSO.

O objetivo deste trabalho é apresentar um processo de intervencao organizacional
que procura implementar mudancas no CORK.IN, um programa de gestdo de ideias e
envolvimento da empresa Amorim Revestimentos (AR), com vista a otimiza-lo e obter
uma maior participagdo dos colaboradores. O programa CORK.IN encontra-se
implementado na organizacdo desde Junho de 2012, mas, pelo facto de ndo estar a ir ao
encontro aos objetivos pensados pela AR, foi efetuado um pedido a agente de mudanca
para intervir no mesmo. O programa visa estimular a participacdo dos colaboradores,
dando-lhes a possibilidade de submeter ideias de possiveis alteracdes no produto, no
processo ou na organizacado, existindo uma avaliacdo das mesmas e possivel atribuicao de

recompensas.

Este trabalho esta dividido em 3 partes: (1) enquadramento conceptual, (2) processo
de intervencdo realizado no terreno e (3) discussdao dos resultados e conclusGes. Na
primeira parte é apresentada uma breve contextualizagdo sobre a mudanca e o
desenvolvimento organizacional sendo, também, focadas as questBes da inovacdo e do
envolvimento dos colaboradores. Na segunda parte é descrito todo o processo de
intervencdo realizado, apresentando-se primeiramente a organizacdo e o programa alvo de
intervengdo, e, posteriormente, o que foi realizado em cada fase desse processo de
intervencéo e os respetivos resultados. Por ultimo, discutem-se os resultados obtidos com a

intervencdo e serdo apresentadas as principais conclusdes.



Parte | — Enquadramento conceptual

1. A mudanca e a intervencao organizacional

1.1. A mudanca organizacional

A mudanga organizacional é definida como a aplicacdo de mudancas, planeadas ou ndo
planeadas, na relagdo entre a organizacdo e o seu ambiente e que visam permitir aumentar
o nivel de eficiéncia e eficacia da organizacdo (Perazza, 2011). E um processo que envolve
varios niveis de analise, tendendo desta forma a ser complexo e, por essa razdo, dificil de
estudar (Poole & Van de Ven, 2004). A implementacdo de mudangas organizacionais é
algo sensivel, que normalmente é encarado como uma ameaca as rotinas ja existentes na
organizacdo, rotinas estas que por vezes advém da prépria cultura organizacional (Borges,
2009).

Cunha e colegas (2006) diferenciam a mudanca planeada e a estratégica, da
mudanca emergente e improvisada (sendo estas Ultimas duas mudancgas ndo planeadas).
Estes tipos de mudancas referidos podem diferenciar-se pela ligagdo ou ndo da mudanca a
envolvente da organizacdo, pelo facto de serem algo pensado previamente ou uma resposta
a uma situacdo que surge no momento, serem ou ndo intencionais, entre outros aspetos.
Relativamente a relacdo com o ambiente, enquanto Perazza (2011) define a mudanga
enfatizando a relacdo da organizacdo com o mesmo, Cunha e colegas (2006) ndo a

relacionam diretamente, considerando que esta relacdo pode existir ou néo.

A mudanca organizacional é cada vez mais importante, sendo que a sua
necessidade estd associada a diferentes fatores ou causas. As principais tendéncias que
estdo a moldar a mudanca nas organizacdes sdo a globalizacdo, as tecnologias de
informacdo e a gestdo da inovacdo (Cummings & Worley, 2005). A globalizacdo
influencia a mudancga na medida em que traz a maior necessidade de as organizagdes se
manterem estaveis e competitivas no mercado, porque esta globalizacdo influencia os
mercados nos quais as organizacfes competem e a forma como elas funcionam. As

tecnologias de informagdo trouxeram uma nova definicdo aos modelos de negdcio



tradicionais, sendo que a forma como as organizacgdes recebem, armazenam, manipulam,
utilizam e transmitem a informacdo pode ser crucial para a diminuicdo dos custos e 0
aumento da qualidade e do valor dos seus produtos e servigos. Por ultimo surge a inovacao,
sendo importante na medida em que as organizacGes procuram marcar a diferenca com a

criacdo de novas formas de pensar e agir.

1.2.  Alintervencdo organizacional

A mudanga organizacional acontece muitas vezes atraves do desenvolvimento
organizacional, definido por Cummings e Worley (2005, p.1) como um “processo que
aplica o conhecimento e préaticas da ciéncia do comportamento para ajudar as organizacfes
a construir a capacidade para a mudanca e alcancar uma maior eficcia, incluindo um
aumento do desempenho financeiro e melhoria da qualidade de vida no trabalho”. A
intervengdo organizacional surge assim como “um conjunto de iniciativas e de atividades
de mudanca, competindo e interligando com uma infinidade de acontecimentos
simultaneos” (Nielsen & Abildgaard, 2013, p. 280).

Uma intervencdo organizacional pode apresentar-se como um fenémeno
omnipresente na organizacdo. Ou seja, pode ser continua, que é quando a mudanca
organizacional acontece de forma constante no tempo; e pode também apresentar-se como
um fendmeno episédico quando varias mudancas se aplicam num dado momento para
trabalhar uma area ou valéncia que a organizacdo pretende melhorar (Nielsen &
Abildgaard, 2013; Weick & Quinn, 1999).

O processo de intervencdo tem sido sistematizado por varios autores, podendo-se
diferenciar, essencialmente, 5 fases, sendo elas (1) a entrada do consultor, (2) o
diagnostico, (3) o planeamento da intervencdo, (4) a implementacdo da intervencéo e, por
fim, (5) a avaliagdo (Cummings & Worley, 2005; Cunha et al., 2006; Galpin, 2000; Lewin,
1951, citado em Tavares, 2004). A gestdo da comunicacdo deve acompanhar todo este
processo, numa tentativa de superar uma possivel resisténcia & mudanga e reduzir as
atitudes negativas que possam surgir, podendo facilitar o envolvimento de colaboradores e

o0 alinhamento destes com o processo de mudanc¢a (McKay, Kuntz, & Naswall, 2013).



1.2.1. Entrar e contratar

Esta primeira fase consiste na entrada e contratagdo de um agente de
mudanca/consultor na organizacdo, e apresentacdo do problema (Cummings & Worley,
2005). O agente de mudanca pode ser um consultor de Desenvolvimento Organizacional
ou alguém da organizacdo que € nomeado para intervir sobre o problema. Nesta fase,
embora o consultor ainda ndo tenha iniciado a intervencdo, pode-se dizer que, pela sua
presenca no terreno, ja se esta a intervir, nem que seja de forma reduzida.

Rothwell e Sullivan (2005) e Cummings e Worley (2005) referem-se ao consultor
como “agente de mudanga”, definindo-o como sendo a pessoa que facilita 0 processo de
mudanga com a intervencdo em grupos e em organizagdes, facilitando a aprendizagem
positiva, a mudanca e o desenvolvimento, podendo ser interno (alguém ja integrado na
organizagdo) ou externo (quando contratado externamente a organizacao).

Segundo Cummings e Worley (2005) o consultor interno € um membro da
organizacdo, que pode estar integrado na area de Recursos Humanos ou ndo, e, estando nos
RH, pode assumir exclusivamente o papel de consultor no desenvolvimento
organizacional, como pode desempenhar também outras tarefas tais como o processamento
salarial, a formacdo, gestdo de pessoas, etc.. Lacey (1995) acrescenta que este reporta
geralmente ao diretor geral ou a um diretor sénior na organizacdo. Em contraste, o
consultor externo é aquele que é contratado externamente para realizar um pedido, ndo
tendo ligacdo direta com a organizacdo. Os consultores externos podem pertencer a
organizacOes de consultoria que sdo contratadas, com vista a trazer uma perspetiva
diferente do que existe na organizacdo onde se pretende realizar uma intervencéo,

possivelmente mais objetiva (Cummings & Worley, 2005).

Apesar de depender de organizagdo para organizagdo e da forma como a mesma
esta estruturada, normalmente o primeiro encontro com o agente de mudanca € focado na
natureza do problema (Fugqua & Kurpius, 1993), ou seja, nesta fase é essencial que o
consultor e o cliente discutam como ird ser 0 processo e que o consultor procure que o
cliente exponha os seus problemas, necessidades e preocupacdes (Barnes & Scoot, 2012).
E importante envolver os diferentes intervenientes no processo desde esta primeira fase,
para que se desenvolva a autonomia dos mesmos e ndo se dé uma implementacao
“forgada”, ou seja, que ndo dara frutos apds o desprendimento do consultor (idem).

A partir deste contacto inicial, o consultor “totalmente armado com um modelo de

resolucéo de problemas, passa a orientar a organizagdo através de uma série de processos



objetivos, cuidadosamente projetados para levar a uma resolucdo do problema” (Fuqua &
Kurpius, 1993, p. 607). O objetivo do consultor é apoiar os membros da organizacéo a
estender e adaptar a estrutura conceptual de como gerir a sua organizacao, tornando o0s seus
lideres e os restantes membros capazes de implementar as a¢fes continuamente no tempo,
sendo esta a forma ideal de mudanca (idem). O consultor devera dar enfase a comunicacéo,

mesmo nédo aparentando esta fase requerer essa atencgao.

1.2.2. Diagnostico

Nesta segunda fase do processo de intervencdo (Cummings & Worley, 2005; Cunha
et al., 2006; Galpin, 2000; Lewin, 1951, citado em Tavares, 2004) procura-se diagnosticar
e analisar a situacdo atual da organizacdo, analise essa que ira servir de suporte para as
recomendacdes futuras, ou seja, ira servir de suporte ao planeamento das aces que vao
permitir lidar com a questdo que deu origem ao pedido.

Nesta fase de diagnostico procura-se obter todos os dados necessarios para a
intervencdo e realiza-se o feedback do diagndstico a organizagdo, ou seja, diagnostico que
originara noutro diagndstico conjunto da situacdo, com vista a discussdo dos problemas
nos quais se vai debrucar a intervencdo. Alguns autores separam as acdes de diagnosticar e
de dar feedback a organizacdo, como sendo efetivamente fases diferentes do processo de
intervencdo (Lewin, 1951, citado em Tavares, 2004; Galpin, 2000), sendo que Lewin
refere-se ainda a possibilidade de se realizar um novo diagndstico apds se apresentar o
feedback a organizacdo, o que traduziria ainda uma outra fase do processo.

Continua, nesta fase de diagndstico, a ser fundamental gerir a comunicacédo, sendo
necessario que se demonstre aos membros da organizacao a importancia da intervencao e o
consequente empenho que pode estar a ser levado a cabo pela gestdo de topo ou outros
responsaveis pelo processo, para que os colaboradores percebam mais facilmente a sua
importancia (Galpin, 2000). Outro objetivo a concretizar nesta fase é dar énfase ao motivo
que levou a que o processo de intervencdo fosse iniciado, ou seja, partilhar com os
membros da organizacdo a causa de se iniciar a intervencdo para a mudanga. Depois é
importante, segundo Galpin (2000) a identificacéo de questdes relacionadas com a direcéo
e/ou os colaboradores, envolvendo-os e fazendo-os entender as possiveis vantagens

mutuas.



1.2.3. Planeamento

Esta fase remete para a definicdo conjunta (cliente e consultor) das acdes a realizar-
se, com base no diagndstico efetuado. De acordo com Galpin (2000), esta fase integra
ainda a realizacdo de testes-piloto que facilitardo o alinhamento da intervengdo as reais
necessidades da organizagdo, espelhando a cultura da mesma e, posteriormente, uma
preparacdo das recomendac6es finais onde se vai definir o plano de agéo a ser seguido de
forma definitiva.

E importante nesta fase, ao nivel da gestdo da comunicagio, procurar-se a formagao
de uma imagem global do plano de mudanca, para vincar desde logo a clareza com que vai

ser levado a cabo todo o processo (Galpin, 2000).

1.2.4. Implementacdo

A fase da implementacdo € a implementacdo concreta das medidas delineadas no
planeamento (Cummings & Worley, 2005; Cunha et al., 2006; Galpin, 2000).

Tal como Cummings e Worley (2005) referem, apds o diagnostico permitir
sinalizar que areas se deve focar a intervencdo, da-se inicio ao planeamento e consequente
processo de liderar e gerir a mudanca. Para que isso seja efetuado de uma forma mais
eficaz, os autores referem 5 atividades ou areas que devem ser trabalhadas pelo agente de
mudancga. De uma forma geral importa garantir (1) a motivacdo para a mudanca, onde se
sugere a criacdo de disponibilidade por parte dos membros da organizagdo para a mudanca
e ultrapassar e vencer a resisténcia que possa existir perante a mesma. Importa ainda (2)
investir na criacdo de uma visdo, através da clarificacdo de qual a ideologia central e a
construcdo do futuro que se imagina alcancar. Depois, € importante (3) o desenvolvimento
de um apoio politico, com a avaliacdo do poder do agente de mudanca, a identificacdo dos
elementos chave na organizacdo e a sua influéncia. Deve garantir-se também (4) a gestdo
da transicdo, através da planificacdo das atividades, a existéncia de um planeamento do
compromisso e criagdo de estruturas de gestdo da mudanca. Por fim, conseguir (5) a
manutencdo da dindmica criada inicialmente, garantindo recursos extra para serem usados
nesta mudanga, a construcdo de um sistema de suporte para os agentes de mudanga, 0
desenvolvimento de novas competéncias e habilidades e reforco desses comportamentos e

a garantia da manutencao do rumo que se pretende com o projeto.



Importa nesta fase adotar uma abordagem motivacional e envolvente, no qual
primeiramente focaliza-se as pessoas no processo de mudanca e depois tenta-se mobiliza-
las, tornando o processo mais natural. Deve assim evitar-se 0 uso da estratégia “faz ¢ ndo
perguntes” (p.123), ou seja, impor a mudanca aos colaboradores, uma vez que ndo se ira
conseguir os mesmos resultados se os colaboradores sentirem que sdo obrigados a mudar,
podendo inclusive desta forma gerar-se problemas e conflitos (Galpin, 2000).

De acordo com Galpin (2000) importa que se continue a observar uma atitude de
empenho por parte da gestdo de topo, nomeadamente a nivel do processo de comunicacéo,
ja que a auséncia desta atitude podera diminuir o envolvimento do resto da organizacdo. O
autor refere ainda como essencial que se apresente aos principais envolvidos e afetados
quais as mudancas que vao ser executadas e partilhar com estes as implicacdes das acdes
que se estdo a levar a cabo. Podera ser também vantajoso para 0 processo de mudanca
recorrer a formacdo em novas funcgdes, aptiddes e métodos, quando se perceba que serdo

necessarias novas competéncias durante ou apds a mudanca.

1.2.5. Avaliagdo da intervencdo

Apds se implementar a intervencdo delineada, importa avaliar até que ponto foram
alcancados os resultados e os objetivos definidos para a intervencdo. Esta é a fase do
medir, reforcar e ajustar as mudancas e pretende-se que seja realizado de uma forma
sistematica, para que a intervencdo realizada tenha efeito a longo prazo (Cunha et al.,
2006; Galpin, 2000). A avaliacdo podera resultar num regresso a fase de diagnostico no
processo, realizando-se novamente uma recolha de dados (Lewin, 1951, citado em
Tavares, 2004). Este “retrocesso” ndo deixara de parte todo o trabalho realizado, mas sim
procurara apenas corrigir aspetos que ndo estejam de acordo com os objetivos definidos e
se pretendam melhorar.

E fundamental que a gestdo continue a investir na comunicacéo, reafirmando os
objetivos estratégicos da organizacdo com o processo de mudanca e usando a auscultacdo
aos colaboradores para manter os resultados pretendidos a longo prazo (Galpin, 2000).

Cummings e Worley (2005) referem-se a avaliagdo ao longo do processo, que se
destina a orientar a implementacdo da intervencdo, e a avaliacdo no fim do processo, que

visa avaliar o impacto global do processo de intervengéo.



As viérias fases apresentadas anteriormente traduzem a implementacdo do
desenvolvimento organizacional, sendo que este permite criar e gerir a mudanga
organizacional planeada. Cummings e Worley (2005) enfatizam a importancia do
desenvolvimento organizacional ndo s6 na construcdo e apoio a mudanca e eficacia da
organizacgdo, como também no atingir de metas financeiras mais elevadas e de uma maior
satisfagdo e qualidade de vida para os seus colaboradores. As pessoas sdo elos
fundamentais nos processos de desenvolvimento organizacional e de melhoria, sendo que
estes mesmos processos SO estdo assegurados quando for conseguido o envolvimento dos
colaboradores (Marques, 2012).

O papel do agente de mudanca na condugdo de processos de mudancga reveste-se
igualmente de uma grande importancia. Este terd& um papel fulcral ao garantir,
primeiramente, o bom conhecimento do contexto da intervencdo e, posteriormente, a
correta implementacéo de agdes de melhoria enquadradas nas necessidades da organizacéo.
Este agente devera também assegurar que a comunicacdo flui de uma forma correta e que
todos os membros da organizacdo conhecam e percebam o contelido da intervencédo que se

esta a realizar.

2. A inovacdo e o envolvimento dos colaboradores enquanto motores de

desenvolvimento

2.1.  Ainovagéo organizacional

A inovacdo pode ser uma das formas de evitar a perda de competitividade e de
alcancar o éxito desejado pelas organiza¢6es. Como afirmam Dantas e Moreira (2011, p.1),
“a mnovacdo deve fazer parte do ADN das organizagdes ganhadoras”, ja que a luta pela
sobrevivéncia vai acontecer apenas entre aquelas organizacdes que demonstrem ser
inovadoras. Estes mesmos autores (2011, p.7) definem a inova¢do como “um processo a
partir de uma nova ideia, invencdo ou reconhecimento de uma oportunidade, através do
qual se desenvolve um produto, um servico ou um modelo de negocio até ser
comercializado/validado pelo mercado”. Cunha e colegas (2006, pp.737-738) definem a

inovagdo como a “introdu¢do de uma nova forma de relacionamento entre a organizagao e



a sua envolvente e/ou a adogdo de um novo meio ou fim internos, de modo a aumentar a
eficiéncia organizacional e/ou a sua eficacia”. Acrescentam ainda que esta pode incluir a
adocdo de novas solugdes tecnoldgicas ou processos de trabalho, o lancamento de novos
produtos, a competicdo em novos mercados, a descoberta de uma nova fonte de matérias-
primas, um novo processo de fabricacgdo, entre outros.

Aliado a inovagdo, segue outro conceito importante — a geracao de ideias — j& que
sem ideias, € dificil ser inovador e criar coisas novas (Dantas & Moreira, 2011). As ideias
apresentadas numa organizacdo, mesmo que sejam “pequenas” ideias que alterem por
exemplo uma pequena parte de um processo, poderdo fazer uma diferenca bastante
significativa. As pequenas ideias sdo a partida mais faceis de levar a cabo, normalmente
mais acessiveis em termos de custos, e que poderdo permitir alcangar uma mudanca maior,
por ser um conjunto de pequenas ideias. Para ser eficaz, uma ideia deve ser simples e ser
também focada no objetivo (Drucker, 2002). Referindo-se especificamente ao contexto da
industria e das organizagdes, Drucker (2002) afirma mesmo que as “grandes” ideias
normalmente ndo funcionam, pois ndo sdo tdo faceis de alcancar e ndo sdo alcancadas tao
rapidamente quanto as pequenas ideias. No processo de gestdo de ideias importa ainda que
se garanta a existéncia de uma ferramenta que permita gerir as mesmas, para que estas ndo
fiquem esquecidas antes mesmo de serem analisadas as suas possiveis aplica¢des (Dantas
& Moreira, 2011).

Robinson e Schroeder (2004, p.3) afirmam que uma ideia “comeca quando alguém
se torna consciente de um problema ou oportunidade, mesmo que pequeno”, dando-se
posteriormente a concecdo da ideia. De acordo com Pierce e Delbecq (1977) o processo no
qual surge a ideia — processo de inovacdo — é composto por 3 fases, desde a inicia¢do,
passando pela adocdo e concluindo-se na implementacdo, que acontecem em diferentes
momentos do tempo. A primeira fase corresponde ao inicio de uma ideia e tende a
envolver, na generalidade, aqueles colaboradores que estdo ligados a areas como o
marketing e comercial, uma vez que ja estdo intrinsecamente relacionados com a geracao
de novas ideias (Cunha et al., 2006). Na segunda fase da-se a adocao da ideia, que resulta
da decisdo dos gestores/responsaveis da organizagdo, pela ponderacdo da importancia da
respetiva ideia e recursos necessarios para que esta seja implementada. Neste momento do
processo tendem a ser envolvidas mais areas que, de alguma forma, serdo necessarias para

0 encaminhamento da ideia, tal como, por exemplo, a area financeira e/ou da producéo. Por
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fim, da-se a fase da implementagcdo, quando a ideia é adotada pelos membros da
organizacdo. Aqui tendem a voltar a ser agentes de maior importancia as areas mais
préximas do mercado, como € o caso da area comercial e/ou do marketing. Esta descricao
refere-se a generalidade dos casos, sendo que este processo de inovagdo nao invalida que
outros atores possam participar no mesmo, dependendo da liberdade que a organizagdo
disponibilizar para tal.

A existéncia de equipas multifuncionais nos processos de inovacdo pode
possibilitar vantagens na implementacdo de mudancas, como o aumento da velocidade do
processo, melhoramento da capacidade para lidar com situagdes complexas, promocéo de
uma cultura empreendedora, foco no cliente, estimulo da criatividade, aprendizagem
organizacional, aumento da motivacéo dos colaboradores e melhoramento da qualidade da
informacdo nos niveis superiores (Holland, Gaston, & Gomes, 2000).

Tém sido associados as empresas inovadoras determinados atributos contextuais,
nomeadamente a incerteza do ambiente (que pressupde uma maior competicdo e
preocupacdo em conseguir diferenciar-se), a idade (uma elevada idade pode ser inibidora
do comportamento inovador), e as afiliacbes extraorganizacionais (que estimulam as ideias
e a atividade inovadora) (Pierce & Delbecq, 1977). Drucker (2002) considera que a
inovacdo ndo esté diretamente relacionada com a idade ou com o tamanho da organizagao,
mas sim com a iniciativa desta para inovar e o esfor¢o disciplinado para melhorar o
potencial do negécio.

O conceito de inovacdo deve ser diferenciado do conceito de mudanga, na medida
em que o facto de existir mudanca ndo pressupde que exista inovacao e o facto de existir
inovacdo ndo presume igualmente que exista mudanca. Apesar disso, as duas podem
coexistir no mesmo momento e complementarem-se para o alcancar de um objetivo de

melhoria na organizacdo (Cunha et al., 2006).

Resumindo, na medida em que a inovagdo € um processo que podera contribuir
para o desenvolvimento da organizacdo, podera ser uma mais-valia as empresas apostarem
e implementarem processos de criagdo de ideias. Estes processos permitem um maior
envolvimento dos colaboradores, uma vez que poderdo contribuir com as suas ideias para a
empresa e, simultaneamente, atribuir-lhes mais responsabilidade na direcdo do que s&o 0s

objetivos da organizagéo.
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2.2.  Processos de envolvimento e participagéo de colaboradores

Tanto para uma intervencdo organizacional como para o alcancar dos objetivos
gerais de uma organizacdo, € essencial que o0s seus membros estejam envolvidos e
comprometidos com a organiza¢ao. Glew, O’Leary-Kelly, Griffin e Van Fleet (1995,
p.402) definem o processo de envolvimento dos colaboradores como “um esforco
consciencioso e intencional por parte de individuos com um nivel superior na organizagédo
[colaboradores que assumem fungOes de gestdo da organizacdo e gestdo de equipas], com
vista a proporcionar visiveis fun¢bes extra ou oportunidades para os individuos ou grupos
que fazem parte de um nivel inferior na organizacdo [colaboradores que desempenham
funcBes diretas, por exemplo operérios], dando-lhes assim uma voz mais ativa numa ou
mais areas do desempenho organizacional”.

Markey e Townsend (2013) consideram que existem varias formas de envolvimento
dos trabalhadores, sendo a possibilidade de tomada de decisdo uma delas. O envolvimento
e a participacdo podem conceber-se de varias formas, sendo umas propositadamente
concedidas para dar voz aos colaboradores, mas de uma forma modesta e muito controlada
(sendo esta definicdo mais ligada a envolvimento), e outras ja permitem uma maior
colaboracdo, com a atribuicdo efetiva de possibilidade de participacdo na direcdo da
organizacdo (definicdo mais direcionada a participacdo) (Markey & Townsend, 2013;
Strauss, 2006).

Strauss (2006, p.778) adota uma posicao critica relativamente a participacdo dos
colaboradores, afirmando que sempre a considerou como uma teoria (ou seja, um conceito
gue ndo se consegue transpor para o terreno), na medida em que quando funciona ela deve
permitir alcancar um resultado “win-win” para um problema central nas organizagdes. ISto
consiste em, por um lado, conseguir satisfazer as necessidades dos trabalhadores e, por
outro, alcancar simultaneamente o0s objetivos organizacionais tracados. Acrescenta que, na
atualidade, um processo de envolvimento e participacdo pode ser implementado, mas
acredita que sera muito dificil conseguir fazer com que ele funcione, especialmente pela
necessidade da dualidade acima referida.

Vivendo um clima de instabilidade, as chefias muitas vezes tém dificuldade em
reconhecer o talento dos seus colaboradores e a colaboragéo valiosa que estes podem ter,

enquanto executantes e excelentes conhecedores do trabalho diario. Devido ao contacto
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direto e constante com a tarefa ou o processo os colaboradores poderdo melhora-lo e
otimizé-lo, através de sugestdes e ideias de mudanca (Robinson & Schroeder, 2004).

Cummings e Worley (2005) descrevem 4 possiveis elementos que contribuem para
0 sucesso no envolvimento dos colaboradores — (1) poder, (2) informacédo, (3)
conhecimento e competéncias e (4) recompensas. Estes elementos poderdo ser importantes
num processo de implementacdo de mudancgas relacionadas com o envolvimento dos
colaboradores, na medida em que determinam qual a participacdo de cada individuo nas
decisbes possiveis na organizacdo. O poder, um dos elementos referidos, refere-se por
exemplo a atribuicdo de livre arbitrio na tomada de decisdo dos colaboradores no que diz
respeito ao seu trabalho (podendo variar a liberdade de deciséo atribuida). Outro elemento
mencionado € a informacdo, que se refere a informacdo que pode ser fornecida aos
colaboradores para suportar o seu processo de tomada de decisdo. O conhecimento e as
competéncias é outro dos aspetos referidos como importantes a observar quando se
pretende mobilizar a participacdo dos membros da organizagéo, e pode ser alcancado, por
exemplo, com a participacdo dos colaboradores em acdes de formacéo que Ihes permitam
desenvolver as suas competéncias. As recompensas, por fim, assumem igualmente um
papel importante nestes processos, na medida em que, segundo o autor, as pessoas se
“movem” mais facilmente rumo a um objetivo quando percecionam que Serdo
recompensadas por isso. As recompensas intrinsecas sdo aquelas que se apresentam
inerentes ao contetdo do proéprio trabalho realizado (e.g., reconhecimento, oportunidade de
desenvolvimento da carreira, concecdao de autonomia), enquanto as extrinsecas se referem
a recompensas que resultam de fatores externos ao trabalho, que se obtém em resultado de
uma boa execucdo da tarefa pretendida (e.g., remuneracdes, prémios, estatuto) (Barbosa,
2013).

Glew, O’Leary-Kelly, Griffin e Van Fleet (1995) definem o processo de
implementacdo de um programa de participacdo de colaboradores. Este processo,
dependendo se é elaborado pela direcdo para toda a organizacdo ou por um diretor em
especifico para a sua area, inicia-se pela percecdo de que algo deve ser modificado e que se
podera para isso envolver os subordinados dando-lhes a possibilidade de participar nessa
mesma mudanca. Posteriormente o responsavel pela organizacdo ou area ird desenhar um
programa de participacdo para mudar o identificado, que pode incluir por exemplo a voz
ativa dos colaboradores no processo de decisdo, mudangas nas equipas de trabalho,
mudangas individuais, etc.. Quando se parte para a implementacdo do programa de

mudanga, os autores identificam possiveis fatores organizacionais ou individuais que
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podem influenciar positiva ou negativamente esta implementacdo. A participacdo gerada
pela implementagdo destas mudangas pode, posteriormente, dar diferentes resultados,

dependendo da dinamica que for aplicada por cada lider/impulsor da mudancga (idem).
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Parte Il — Processo de intervencao realizado no terreno

3. O contexto de intervencao

3.1.  Aorganizagao

O processo de intervencdo organizacional aqui apresentado desenvolveu-se na
organizagdo Amorim Revestimentos (AR), uma Unidade pertencente ao Grupo Amorim e
integrada na Corticeira Amorim SGPS. A AR é lider mundial na producéo e distribuicdo
de revestimentos de cortica, estando inserida internacionalmente em cerca de 50 paises e
sendo reconhecida pela qualidade e inovacdo dos seus produtos. O produto usado pela
empresa — a cortica — possui carateristicas que o tornam U(nico e com vantagens
consideradas impressionantes em relacdo a outras matérias-primas, aliadas aos beneficios
ambientais ja& comprovados pela utilizagdo da mesma (www.amorim.com).

Em termos de estrutura, a Amorim Revestimentos (AR) é composta por duas
Unidades de producéo, uma situada em Sao Paio de Oleiros e outra em Lourosa (ambas as
freguesias pertencentes ao concelho de Santa Maria da Feira). A intervengdo descrita neste
trabalho foi implementada na Unidade de Lourosa, numa légica de acdo piloto, com a

possibilidade de mais tarde ser também aplicada na Unidade de Oleiros.

Tabela 1.Populacéo da AR por Unidade de Producéo

Area de atuacio

Colaboradores diretos Colaboradores indiretos Total
Unidade produgéo n % n % n %
Oleiros 209 69,44 153 90,53 362 77,02
Lourosa 92 30,56 16 9,47 108 22,98
Total 301 100 169 100 470 100

No seu total essas duas Unidades integram 470 colaboradores, sendo que a Unidade

de Oleiros € composta por 362 colaboradores (77%) - 209 diretos e 153 indiretos -, e a
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Unidade de Lourosa conta com 108 colaboradores (23%) — 92 diretos e 16 indiretos® (c.f.
Tabela 1). A Unidade de Lourosa dedica-se em exclusivo a producdo, tendo a maioria do
seu suporte administrativo? na Unidade de Oleiros, sendo que esse suporte administrativo

presta apoio as duas Unidades (c.f. Organigrama - Anexo 1).

3.2. O Projeto CORK.IN

O CORK.IN é um sistema de inovacao e envolvimento organizacional criado pela
Corticeira Amorim e introduzido na Amorim Revestimentos no més de Junho de 2012.
Tem por objetivo promover uma cultura organizacional orientada para a inovagao e criagcao
de valor, com vista a implementacdo das melhores préaticas de gestdo e processos de
monitorizacdo da melhoria continua. Este programa pretende facilitar a transformacéo do
conhecimento existente, sob a forma de ideias, experiéncias e iniciativas, em valor
acrescentado para a organizacdo (Relatério de Sustentabilidade - Corticeira Amorim,
2011). Paralelamente, pretende-se promover a participacao de todas as pessoas no dia-a-dia
da organizacdo, com a exposicdo das suas ideias. A apresentacdo de ideias e consequente
encaminhamento positivo das mesmas®, possibilita aos colaboradores a obtencdo de
pontos, que poderdo ser trocados posteriormente por prémios.

A organizacdo pretende, com este programa, alcangar um bom nivel de captacao de
ideias (pelo seu sistema integrado de pontos e prémios, que visa ser um incentivo para 0s
colaboradores) e possibilitar o desenvolvimento da organizacdo, na medida em que
pretende tornar possivel uma maior aproximacdo das ideias dos colaboradores com a
gestdo e implementacdo de pequenas ou grandes mudancas que podem gerar melhorias
importantes para o crescimento da organizacdo. Os objetivos especificos definidos para o
programa prendem-se, essencialmente, com tematicas como a procura de novas solucoes
para produtos e processos, 0 refor¢o da notoriedade das marcas, a promocgao da cultura de
inovacdo e criatividade e de praticas inovadoras, a promoc¢do de formacgdo continua,

! Entende-se por colaboradores diretos aqueles que desempenham uma funcdo direta na producdo da
empresa, 0s que produzem junto das maquinas o produto; os indiretos sdo aqueles que desempenham um
papel de suporte a producéo (recursos humanos, logistica, qualidade, manutengdo, desenvolvimento, entre
outros)

2Por suporte administrativo entendem-se areas como os Recursos Humanos, Financeira, Desenvolvimento e
Qualidade, Compras, Marketing, entre outras.

3 O encaminhamento positivo das ideias refere-se a primeira aprovacdo da ideia feita pelo gestor de ideias
(funcdo apresentada de seguida).
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facilitar a comunicagdo e, ainda, a implementacdo de melhores préticas de gestdo
(Apresentacdo do programa pela AR, 2012).

O CORK.IN foi criado por uma equipa pertencente a Corticeira Amorim, sendo
posteriormente adotado por cada uma das Unidades de Negocio do Grupo, inclusive pela
Amorim Revestimentos. O programa é dinamizado no terreno por varios colaboradores
pertencentes a varias areas (parte deles chefias de departamentos) que desempenham
diferentes papéis: facilitadores, suporte administrativo, gestor de ideias, gestor da
inovacdo, gestor de conhecimento, grupo de triagem, comité de inovacao e inovadores. Os
facilitadores séo elementos que tém como principal missdo colaborar na implementacéo do
programa CORK.IN no terreno e garantir que 0 mesmo se mantenha ativo ao longo do
tempo, sendo o elo de ligacdo entre os colaboradores e outros atores (e.g., 0S responsaveis
do programa). Espera-se que estes elementos assumam um papel ativo na promocéo de
acoes de sensibilizagdo sobre o programa e no acompanhamento dos colaboradores na
formulacdo de ideias e sugestdes até a fase de implementacdo das mesmas, garantindo-lhes
feedback ao longo do processo.

O suporte administrativo, outro elemento-chave do programa, é composto por
colaboradores que asseguram a parte administrativa do processo, que consiste
essencialmente na insercdo das ideias na plataforma CORK.IN*. O gestor de ideias é o
gestor de recursos humanos da organizacao que é responsavel por gerir as ideias que sdo
apresentadas. Ou seja, cabe-lhe receber e encaminhar as ideias para as areas nas quais as
mesmas se inserem ou, quando se aplicar, devolvé-las ao colaborador (ou facilitador
quando o colaborador ndo tem acesso as ideias que apresentou pela plataforma) para serem
reformuladas ou rejeitadas.. O papel de gestor da inovacdo é desempenhado pelo diretor de
marketing da organizacdo, que tem como responsabilidade gerir o que é considerado
inovador, e acompanhar principalmente as ideias disruptivas (i.e., ideias completamente
novas, que vao para além da melhoria de algo ja existente), que possam ser apresentadas
pelos colaboradores. Os gestores do conhecimento séo 0s elementos que gerem 0s aspetos
teodricos ligados as ideias dadas, sendo representados pelo responsavel da producdo e
responsdvel da qualidade. Ja o grupo de triagem colabora na selecdo das ideias
apresentadas e é composto por varios colaboradores de varias areas. Por sua vez, o0 comiteé

de inovacéo € o 6rgdo maximo do programa e que, por isso, delibera em relacéo a qualquer

4 Programa informético concebido para apoiar o programa CORK.IN e no qual os colaboradores podem
submeter ideias, seguir o encaminhamento que € dado as mesmas e também acompanhar as ideias
apresentadas por outros colaboradores e que seguem para implementacéo.
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um dos aspetos referentes ao programa CORK.IN. O programa define ainda o papel de
“inovadores”, que é desempenhado por todos os colaboradores, que permitirdo que a
implementacao do projeto e 0 consequente sucesso do mesmo sejam possiveis.

No ambito do programa esta previsto explorar-se 4 tipos de inovacao, adaptados as
necessidades da AR e que definem o ambito das ideias a apresentar pelos
trabalhadores/inovadores: inovacdo do produto, inovagdo do processo, inovacéo
organizacional e inovacdo do marketing. A definicdo destes tipos de inovacdo visa que 0s
colaboradores saibam exatamente que tipo de inovacao é que a organizagdo procura e se
alinhem com o objetivo do programa. A inovacdo do produto consiste no tipo de inovagéo
que abarca a introdugdo no mercado de produtos ou servi¢cos novos ou significativamente
melhores. Por sua vez, a inovacdo do processo diz respeito a introducdo de novos ou
significativamente melhorados processos de producdo ou logistica de bens ou servicos. A
inovacdo organizacional estd mais ligada a implementacdo de novos métodos
organizacionais na pratica do negocio, organizacdo do trabalho e/ou relagdes externas. Ja a
inovacdo do marketing diz respeito a implementacdo de novos métodos de marketing,
envolvendo melhorias significativas no design do produto ou embalagem, preco,
distribuicdo e promocdo. Sdo exemplos de inovacdo que se pretende neste projeto a
eliminacdo ou reducdo de desperdicios (de materiais, de tempo, de energia), a reducdo de
tempos de producdo, a seguranca de pessoas e de instalacfes, a qualidade ambiental, a
melhoria das condi¢bes de trabalho, criacdo de novos produtos e desenvolvimento de
novos mercados, entre muitas outras. De uma forma geral, o processo subjacente ao

programa estéa organizado conforme a figura 1.

Gestdo de Ideias

[ ]
Sistema permanente de
captacao de ideias

Desafios de ideias ‘

Recolha de ideias

[ | 1

Processo de Inovacao
Disruptiva

Processo Melhoria
Continua

Avaliagdo / selecgdo
Implementagdo

Figura 1. Processo do programa CORK.IN (Fonte: Apresentacdo do Programa da AR, 2012)

I
Processo Business as
Usual
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Como é possivel verificar, 0 programa é constituido por uma componente de gestéo
de ideias, ideias essas que podem ser apresentadas atraves do sistema permanente de
captacdo de ideias ou de desafios de ideias lancados®. A recolha de ideias através das 2
formas referidas anteriormente sera alvo de um processo de triagem no qual as ideias séo
direcionadas para trés outros processos — processo Business as Usual, processo de melhoria
continua e processo de inovagdo disruptiva. Dentro de cada um destes processos as ideias
sdo avaliadas e selecionadas tendo em conta varios aspetos considerados importantes para
a gestdo e é decidido a possibilidade ou ndo da sua implementacéo.

Como j& referido, 0 CORK.IN integra um sistema de incentivos. Dependendo da
avaliacdo que ¢ feita a ideia apresentada pelo colaborador s&o-lhe atribuidos pontos que,
sendo acumulaveis individualmente®, poderdo ser posteriormente trocados por prémios.
Pelo facto de um colaborador apresentar uma ideia que seja considerada valida pelo gestor
de ideias, o colaborador recebe automaticamente 5 pontos. Para ser considerada valida, a
ideia terd que ter algum fundamento e ser percecionada como uma possivel mais valia para
a organizacdo. Se a ideia for considerada uma ideia de melhoria e for implementada, o
colaborador recebera mais 25 pontos (o que se traduz num total de 30 pontos). Se a mesma
for posteriormente considerada disruptiva serdo atribuidos 20 pontos aquando da ideia ser
apresentada e mais 110 pontos se a mesma for implementada (totalizando 130 pontos).
Paralelamente a este processo geral, poderdo também ser langcados periodicamente desafios
especificos aos inovadores, que consistem na definicdo de temas para 0s quais se pretende
que sejam apresentadas ideias, tendo pontos extra associados (e.g., 0 desafio da eficiéncia
energeética e o da gestdo de tempo, nos quais se pretendia que fossem apresentadas ideias
para poupar energia e gerir melhor o tempo na empresa).

Aguando a introducdo do programa, este foi explicado aos colaboradores através de
uma apresentacdo levada a cabo por varios colaboradores que faziam parte da gestdo do
programa (facilitadores e gestor de ideias), com a dura¢do de 15 minutos, tendo sido
organizados grupos de cerca de 10 colaboradores para cada momento desta formacao. As
apresentacdes integravam uma explicacdo geral do que era o programa, objetivos, tipos de
ideias que os colaboradores poderiam apresentar, forma de as submeter e 0s varios

elementos da gestdo do programa. Para que a informacdo transmitida fosse o mais

5> O sistema permanente de captacdo de ideias é a forma que estd permanentemente ativa de submisséo de
ideias; j& os desafios de ideias sdo desafios lancados com um tema especifico e que possuem um tempo de
submissdo de ideias fixado previamente.

® Ou seja, os colaboradores apenas podem atingir e usar 0s seus pontos (associados as ideias que apresentam),
ndo sendo possivel partilhar pontos.
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homogénea possivel, a equipa criadora do programa disponibilizou um documento com as

diretrizes principais da apresentacao.

4. O processo de intervencao

4.1. Entrar e contratar — a apresentacao do consultor

O processo de intervencdo que se foca neste trabalho iniciou-se quando a AR
considerou necessario realizar uma intervencdo no programa CORK.IN, dado que o
mesmo nado tinha uma grande adesdo por parte dos colaboradores até ao momento. Por isso
foi proposto a psicologa estagiaria no departamento de Recursos Humanos, no inicio do
més de Maio de 2013, realizar uma intervencdo nesta area’.

A estagiaria da AR, que assumiu o papel de agente de mudanca neste processo,
podera ser considerada consultora interna, na medida em que se encontrava na organizacao
possuindo um vinculo que a unia a mesma. O facto de esse vinculo ter um limite de tempo
pré-definido (duragdo do estagio curricular), fez com que estivessem criadas as condi¢Ges
para poder usufruir das vantagens da posicdo de consultor interno, mas também da de
consultor externo, tendo também as respetivas limitacoes.

Tendo-se decidido avangar com o processo de intervencdo, e com 0 objetivo de
otimizar o desenvolvimento dos trabalhos, ficou definido que este teria 4 fases® (seguindo
Cummings & Worley, 2005; Cunha et al., 2006; Galpin, 2000; Lewin, 1951, citado em
Tavares, 2004): diagndstico, planeamento, implementacao e avaliacdo. Antes de se avancar
para o diagndstico, a direcdo de Recursos Humanos (RH) disponibilizou a agente de
mudanga as ferramentas para que pudesse conhecer e compreender melhor o programa.

Para isso, recebeu formacdo aprofundada sobre o CORK.IN, sendo esta ministrada pelo

7 Desta forma seria possivel responder a uma necessidade da organizagdo e, a0 mesmo tempo, estudar o
fendmeno de aplicacdo de uma intervengdo.
8 Estas 4 fases excluem a fase do entrar e contratar, descrita anteriormente, tendo o processo no global 5 fases
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responsdvel de RH da AR, e formacdo especifica sobre a plataforma de submissdo de
ideias®.

4.2. Diagnéstico da intervencgéo

A fase do diagnostico comecou a ser delineada pela consultora e pelo responsavel
de Recursos Humanos a partir do dia 13 de Maio de 2013. Os objetivos delineados para
esta fase, e seguindo Cummings e Worley (2005), foram: (a) a identificacdo das areas de
desenvolvimento e/ou a causa de problemas especificos no programa; (b) a obtencdo de
informacdo valida sobre o funcionamento do programa; (c) apoiar o desenvolvimento do
processo colaborativo necessario a mudanca; e (d) a definicdo dos objetivos que se
pretendiam alcancar com a intervencao e que, mais tarde, na fase de avaliacdo, permitiriam

medir a sua eficacia.

Um primeiro momento do diagnostico aconteceu a 13 de Maio de 2013, numa
primeira reunido entre a agente de mudanca, a direcdo de Recursos Humanos e com 0s
responsaveis da Unidade de Lourosa'®. O objetivo desta reunido, e no seguimento do
objetivo c) descrito acima, foi comunicar que se iria intervir no programa e auscultar a
percecdo dos responsaveis quanto a situacdo do mesmo e possiveis raz8es da reduzida
adesdo dos colaboradores (“inovadores”) ao programa. A reunido iniciou-se com uma
explicacdo, pelo responsavel de RH, da intencdo de renovar o programa CORK.IN,
explicando o papel da agente de mudanca como elo de ligagdo no terreno, para que o
CORK.IN comecasse a funcionar e as pessoas se sentissem motivadas para isso.

4.2.1. Recolha de dados
De forma a que os varios intervenientes no CORK.IN fossem auscultados e na
tentativa de obter uma perspetiva profunda da situacdo do projeto até ao momento,
procurou-se que o diagndstico fosse realizado com recurso a um método o mais abrangente
possivel. Recorreu-se assim a diferentes estratégias, utilizando tanto a recolha de dados

qualitativa como a quantitativa, nomeadamente com o recurso a sessdes de trabalho em

® Formagdo ministrada para que a agente de mudanca ganhasse um conhecimento mais elevado acerca do
programa (formacdo semelhante a de um administrador da plataforma, tendo alias ficado com essa permissdo
na plataforma).

10 Uma das duas Unidades de producgdo pertencentes a Unidade de Negécio Amorim Revestimentos (conf.
capitulo 3).
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pequenos grupos (com os facilitadores), entrevistas individuais (aos colaboradores),
observacgdo no terreno, e anélise de medidas ndo obstrutivas. A utilizacdo dos 2 tipos de
pesquisa (qualitativa e quantitativa) possibilita um maior leque de possibilidades de
obtencdo de informacdo que permita cumprir os objetivos propostos (Sampieri, Collado, &
Lucio, 2006). Serdo descritos especificamente cada um dos métodos utilizados, focando-se,
nomeadamente, 0s Seus objetivos, estrutura, participantes e resultados, sendo

posteriormente apresentada a sistematizacao de todos os resultados encontrados.

42.1.1. Sessdes de trabalho com facilitadores

4.2.1.1.1. Objetivos especificos

As sessdes de trabalho'! com os facilitadores foram criadas com 2 objetivos
principais. Por um lado, pretendeu-se identificar as areas de desenvolvimento e/ou causa de
problemas que levaram a uma reduzida participacdo dos colaboradores no programa
CORK.IN. E, por outro lado, desenvolver-se o processo colaborativo necessario a
mudanca, colaborando a agente de mudanca com os facilitadores no processo de reflexao
sobre 0 programa e na construcao de alternativas que fossem ao encontro dos objetivos do

mesmo.

4.2.1.1.2. Estrutura e participantes

Foram realizadas duas sessdes, com a participacdo de 2 facilitadores em cada uma
delas®?, e uma duragdo média de cerca de 35 minutos. Em cada uma destas sessdes foi
aplicada a técnica de analise do campo de forcas (Lewin, 1951, citado em Tavares, 2004),
considerada adequada para a situacdo e contexto em questdo. Esta técnica consiste em
identificar para uma dada situacdo as forcas a favor da mudanca (For¢as Impulsoras — FI) e
as forcas que impossibilitam/dificultam a mudanca (Forcas Restritivas — FR),
representando-as num campo visual (Tavares, 2004). Tavares (2004, p.90) refere que “ao

pretender mudar as situagdes organizacionais que provocam problemas a organizagao, (...)

11 Para a denominagdo destas sessdes junto dos participantes, foi utilizado o termo “reunido” e ndo
“atividade” ou “sessd0”, na medida em que se considerou que estas duas expressdes poderiam desmobilizar
os facilitadores, ja que poderiam considerar esse tipo de agBes desapropriadas para a sua funcgdo, nao
investindo nas mesmas da forma desejada.

12 Foram realizadas duas sessdes separadamente, na medida em que a existéncia de turnos ndo permitia a
realizacdo de uma sessdo em simultaneo com todos os facilitadores, dado que esta funcdo, como referido
anteriormente, é desempenhada por chefes de turno da organizacéo.
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[a andlise do campo de forgas] vai propor a identificacdo das forgas que desencadeiam
essas situacdes e problemas, bem como a alteragdo do equilibrio de forcas que as
sustentam, para conseguir modifica-las”. Ou seja, a identificacdo destas forcas permite
clarificar os problemas que possam existir na organizacdo e, desta forma, direcionar
melhor a intervencédo, que devera centrar-se em reduzir ou eliminar as forgas negativas ou
converté-las em forcas impulsoras e, simultaneamente, potenciar as que ja sdo

consideradas impulsoras.

A sessdo (c.f. Anexo 2 — plano da sessdo) comegou com uma pequena explicacdo
da tarefa a realizar e dos seus objetivos, para que 0s participantes se centrassem na
probleméatica em anélise e nos aspetos ligados a condugdo da sessdo. Os participantes
identificaram as forgcas que, na sua perspetiva, facilitaram (FI) e dificultaram (FR) o

programa, construindo um campo de forgas (cf. Anexo 3).

A par da identificacdo das forgas impulsoras e restritivas ao sucesso do programa
CORK.IN, promoveu-se a identificacdo, por parte dos participantes, de estratégias para
intervir a nivel das forcas restritivas, reduzindo a sua intensidade ou eliminando-as.
Apresentaram para isso sugestdes para serem operacionalizadas no terreno. Por uma
questdo de organizacdo deste documento e clarificagdo do mesmo, estes aspetos serdo

expostos no capitulo do planeamento da intervencéo.

O ultimo momento da sessdo consistiu na conclusdo, em que a agente de mudanca
procurou resumir o trabalho realizado na sessdo e transmitir quais 0s proximos passos a
serem levados a cabo com os facilitadores, nomeadamente a apresentacdo de um rascunho

do plano de agéo.

4.2.1.1.3. Resultados

Estas sessdes de trabalho permitiram sinalizar uma série de forcas restritivas e

impulsoras a implementacao do programa (c.f. Quadro 1).
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Quadro 1. Campo de Forcas elaborado na sessdo com os facilitadores

Forcas Impulsoras

Formulario;

Existéncia do incentivo “prémio’;

Abordagem inicial ao programa;

Forgas Restritivas

Aspetos relacionados com o programa:

Inexisténcia ou demora no feedback em relacdo as ideias apresentadas;
Excesso de procedimentos a seguir depois de se submeter uma ideia;

Falta de interiorizacdo por parte dos colaboradores do que é realmente o
programa;

Prética de se implementarem ideias sem que os colaboradores as passem para
0 papel e submetam para o programa;

Falta de incentivos ao simples facto de se apresentar uma ideia (antes de ser
analisada);

Aspetos relacionados com os colaboradores:

Falta de ideias;

Falta de motivacao;

Passividade dos colaboradores (habituados a que a informacdo lhes chegue,
ndo tendo que a procurar);

Consulta pouco frequente dos painéis informativos;

Dificuldade dos colaboradores em exprimirem-se no papel;

Aspetos relacionados com os facilitadores/gestores do programa:

Resisténcia dos colaboradores associada ao facto de a ideia passar pelo gestor
da Unidade- retraindo-0s quanto ao participar;

Desconhecimento dos facilitadores pelos colaboradores;

Esquecimento/falta de insisténcia por parte dos responsaveis do programa;

Conforme se percebe pela leitura do quadro acima, foram apontadas como forgas

impulsoras o formuléario (c.f. Anexo 4) utilizado para fazer a submissdo de ideia, a

existéncia de “prémio” como incentivo a participagdo e a abordagem inicial do programa,

considerada como positival®. As forcas restritivas foram apontadas em nimero muito

superior, sendo por isso organizadas em 3 grupos, um remetendo para 0 programa

CORK.IN em si mesmo, um para 0s colaboradores/inovadores e o terceiro para 0S

facilitadores ou gestores do programa.

13 Esta ideia foi referida apenas por um colaborador, sendo que esta situacdo sera recuperada posteriormente

neste trabalho.
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4.2.1.2. Entrevistas

4.2.1.2.1. Objetivos especificos

O objetivo das entrevistas foi conhecer a percecdo dos colaboradores quanto ao
funcionamento do programa CORK.IN no terreno, e identificar o seu nivel de
conhecimento em relacdo ao programa. A utilizacdo desta ferramenta - entrevista — foi
integrada no diagndstico na medida em que possibilita explorar varios temas e questdes
importantes e aprofunda-las para obter um conhecimento mais rico e completo (Sampieri,
Collado, & Lucio, 2006).

4.2.1.2.2. Estrutura e Participantes

A selecdo dos entrevistados foi realizada através de um processo de amostragem
por conveniéncia (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006). Foram realizadas 10 entrevistas — a
3 colaboradores com registo de participacdo no programa (através da apresentacdo de
ideias — designados aqui de “envolvidos™), a 6 colaboradores de varias areas sem registo de
participacdo no programa (“nao envolvidos™) e ao gestor da Unidade.

A recolha de informag&o junto destes 2 grupos pretendeu diferenciar as percegdes
de colaboradores envolvidos e ndo envolvidos no programa, e identificar o que os levou a
participar ou ndo participar. Considerou-se que essas eventuais diferencas poderiam ser
indicador do que podera ser alterado para melhorar o programa e obter a participacdo de
mais colaboradores. A entrevista ao gestor da Unidade foi realizada com o objetivo de
aceder a percecdo de alguém que conhece a realidade da organizacdo, neste caso da
Unidade de Producdo de Lourosa onde se realizou a intervencdo, de uma forma mais
abrangente e ampla, na medida em que contacta com toda a organizacdo e é responsavel

pela implementacao de outros processos de melhoria na organizagéo.

Foram elaborados 2 guides de entrevista, um direcionado aos colaboradores
envolvidos e ndo envolvidos (c.f. Anexo 5) e outro ao gestor da Unidade (c.f. Anexo 6).
Ambos 0s guibes eram semiestruturados, integrando alguns estimulos com o objetivo de
orientar a interagdo com os participantes'4, (e.g., “Fale-me sobre o que pensa sobre o
programa CORK.IN”). O que diferenciava estes 2 guides era apenas a questdo relativa a
participacdo ou ndo participacdo no programa, que nao fazia parte do guido de entrevista

14 Perante os colaboradores, a entrevista foi designada como “conversa” numa tentativa de os deixar mais
confortaveis com a situacdo e procurar obter uma perce¢ao mais sincera sobre as questfes abordadas.
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do gestor da Unidade. As entrevistas foram realizadas nas instalagdes da empresa, na
maioria das situagBes no préprio posto de trabalho do entrevistado, para que a perda de
tempo a produzir fosse a menor possivel. Os dados das entrevistas foram tratados com o
apoio do programa NVivo 10.0 (QSR)*®, considerando-se principalmente os temas e ideias

presentes no discurso e o numero de referéncias

4.2.1.2.3. Resultados

De uma forma geral, a anélise das entrevistas permitiu aceder a percecédo e ao nivel
de conhecimento dos colaboradores quanto ao programa CORK.IN. Uma primeira analise
permitiu observar que as palavras mais frequentes no seu discurso remetem efetivamente
para 0 programa, COm as pessoas a evocar conceitos associados ao programa, como
“ideias” (é um programa de ideias), “pensar” e “opinido” (ja que implica pensar sobre 0s
processos e formas de fazer e dar a opinido sobre os mesmos), “formulério” (¢ um meio de
submeter ideias) e “melhorar” (que é um dos objetivos do programa). Para além desta
analise inicial, foi possivel diferenciar 4 temas principais no discurso das entrevistas e que
serdo de seguida desenvolvidos: (a) percecdo geral sobre o programa, (b) participacdo (no
programa e na Unidade de Lourosa), (c) formas de submeter uma ideia e (d) aspetos no

programa que carecem de intervencao

(a) Percecéo geral sobre o programa

Quando se considera a percecdo geral dos colaboradores entrevistados acerca do
programa, percebe-se que domina uma percecdo positiva (presente em 50% dos
entrevistados), sendo que acreditam que € um bom programa e que possui diversas
vantagens (cit. 1 e 2). Paralelamente, parece existir, no geral, algum desconhecimento
acerca do programa (40% dos participantes), com alguns colaboradores que ndo o

conhecem (cit. 3 e 4 e ndo tendo assistido a apresentac&o inicial do mesmo?® (cit. 5).

Cit. 1 - “O programa é bom, se toda a gente colaborar”
Cit. 2 - “A empresa s6 ganha com sugestdes e nos também.”

15 QSR NVivo, versdo 10.0; Copyright QSR International, Pty, Ldt.
16 Conforme referido na Secdo 3.2, aguando da introdugdo do programa foram realizadas sessdes de

apresentacdo do programa para as quais foram convocados todos os colaboradores, organizados em pequenos
grupos.
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Cit. 3- “Mas eu acho que ninguém percebeu nada do programa, do que foi dito.’
Cit. 4 - “Nao conhego o programa. Ja ouvi falar qualquer coisa mas ndo conhego, ndo sei
do que se trata”

Cit. 5 - “Eu ndo me recordo, ndo tive forma¢do nenhuma sequer. E penso que nenhum dos
meus homens na oficina teve.”

De uma forma mais especifica, a nivel do conhecimento sobre o programa foi
possivel identificar referéncia a 3 ideias, sendo elas: (1) em que consiste o programa, (2) os
seus objetivos, e (3) as ideias a submeter.

(@) 1. Os entrevistados associaram o programa ao envolvimento de colaboradores
(cit. 6), a inovacdo e melhoria continua (cit. 7 e 8), a proximidade com as chefias (cit. 9) e
a reducdo de custos (cit. 10), o que revela que os colaboradores tendem a associa-lo a
carateristicas intrinsecas ao mesmo.

Cit. 6 -“(...) dar a nossa opinido. Dizer algo, mesmo que ndo seja aceite, alguém nos
ouvir”

Cit. 7 - “Eu acho que é um programa inovador”

Cit. 8 - “E um meio onde os colaboradores podem dar o seu contributo para que as coisas
fiquem melhores”

Cit. 9 - “(...) é uma forma de ficarmos mais perto das chefias, o que normalmente é dificil.
As coisas falam-se aqui entre n6s, mas depois ndo existe proximidade para elas chegarem
mais além. ”

Cit. 10 - “coisas de baixo custo que podem dar bons lucros a empresa, e que se entram em
funcionamento tornam-se benéficos”

(@) 2. No que se refere aos objetivos do programa percebe-se um desconhecimento
geral a este respeito. (cit. 11).

Cit. 11 - “Nao se percebeu qual era o objetivo disto”

(@) 3. No que diz respeito ao conhecimento do tipo de ideias a serem apresentadas,
apenas um colaborador fez referéncia a este tema, referindo-se a parte do que sdo os tipos

de ideias possiveis a serem apresentadas (cit. 12).

Cit. 12 - “sugestoes das linhas de produ¢do, depois novos produtos (...). Mais do que isto
ja é mais dificil”

O gestor da Unidade, na sua entrevista, refere-se ao ciclo pelo qual o programa é
composto e pelo qual segue uma ideia como sendo muito complexo e ndo permitindo a

analise imediata pelos responsaveis presentes na Unidade (cit. 13)

Cit. 13 - “Parece-me extremamente complexo o organigrama pelo qual tem que passar
tudo isto. (...) Se é algo mais técnico, ndo sei porque ndo somos nos [Unidade de Lourosa]
que estamos na primeira linha [na avaliacdo das ideias]”
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Alguns participantes referiram-se ainda ao processo de criacdo da ideia,
percebendo-se que estas emergem no contacto direto com a realidade do seu trabalho (cit.
14 e 15) e que sdo também alvo de uma avaliacdo sua antes de os colaboradores as

submeterem para o programa (cit. 15).

Cit. 14 - “Enquanto estava a realizar o trabalho e a ver que as coisas ndo estavam a
correr bem, comecei a pensar de que forma ¢ que poderia dar a volta a situagdo. (...)
Lembrei-me que tinha o formulario para dar uma ideia em casa (...) e entdo escrevi.”
Cit. 15 - “E assim, imagine que hd algo que eu vejo que estd mal, e que isso pode estar
melhor (...) Eu primeiro avalio (...) Depois se vir que vai resultar passo para o papel”

(b)_Participacao

Relativamente a participacao, isto é a submissdo ou ndo de ideias no programa
CORK.IN, foi possivel recolher informacdo acerca (1) daquilo que levou cada colaborador
entrevistado a participar ou ndo no programa e (2) aquilo que, no seu entender, explica a
participacdo dos colaboradores na Unidade. A diferenca entre estes 2 pontos reside no
facto de que no primeiro - Participacdo no programa — pretendia-se aceder ao motivo pelo
qual cada colaborador entrevistado tinha participado ou ndo no programa. No segundo
grupo - Participacdo na Unidade de Lourosa — remete-se para aquilo que, de acordo com 0s
entrevistados, motivou os colegas da Unidade a participar ou ndo participar.

(b) 1. Participacdo no programa por parte dos entrevistados

Relativamente aquilo que levou os colaboradores a participar no programa, 0S
entrevistados “envolvidos™” associaram a sua participacdo (i) ao programa em si, (ii) a
organizacdo, e (iii) as chefias/facilitadores. Assim, a participacdo relacionada com (i) o
programa, remete para o facto de o programa facilitar a transmissdo e o avangar com uma
ideia (cit. 16 e 17) e a existéncia de prémios (cit. 18)*'.

Cit. 16 - “quando surgiu o CORK.IN dei a minha ideia, achei que ja seria mais facil de
conseguir transmiti-/a”’

Cit. 17 - “Este programa foi a forma de eu falar. Sem o programa tinha que fazer um
caminho muito grande. Agora, mesmo que néo seja aceite, tem um caminho”

Cit. 18 - “Entdo ndo sinto... claro que sim, entdo ndo é bom? Ja estou a pensar numa
madquina fotogrdfica.”

Relativamente a (ii) organizagéo surgiram aspetos relacionados com a percecdo dos

colaboradores dos beneficios de a organizacao e para o colaborador (cit. 19 e 20), o gosto

17 Este aspeto foi referido por um colaborador perante uma questéo da entrevistadora nesse sentido, colocada
apenas ao mesmo pelo facto de estar a abordar esse tema dos prémios, mas de forma vaga, na sua resposta
anterior.
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pelo trabalho e/ou empresa (cit. 21) e a auséncia de enquadramento de uma ideia

anteriormente apresentada (cit. 22).

Cit. 19 - “(...) sdo coisas que sdo boas para a empresa e para nos. De certeza que a
empresa quanto mais ganhar, mais nos vai dar a nos. ”

Cit. 20 - “ Todos lucramos com isso. Ganha a firma e nos também.’
Cit. 21 - “Gosto de contribuir para o bom funcionamento da empresa”

Cit. 22 - “Eu ja tinha dado esta ideia antes da existéncia do programa, mas pronto, depois
nunca mais andou para a frente, ficou um bocado esquecida.”

>

A participagdo no programa foi também associada a aspetos que se prendem (iii) as
chefias/facilitadores, nomeadamente com a atitude destes, que é sentida pelos participantes

como desmobilizadora (cit. 23).

Cit. 23 - “Antes do programa ndo tinha falado na ideia, porque os responsaveis
normalmente, quando dizemos que algo esta mal, dizem para nos «desenrascarmos», e é
por isso que as pessoas acabam por nao dizer.”

Os colaboradores “ndo envolvidos” (i.e. que ndo participaram no programa, Nao
tendo submetido ideias), associam a sua ndo participacdo no programa a aspetos que se
prendem com (i) os colaboradores e (ii) as chefias/facilitadores. A ideia mais evocada
relativamente ao primeiro aspeto foi a falta de ideias da parte dos colaboradores, ou seja, 0
ndo conseguirem formular ideias para submeter no programa ou a auséncia de criatividade
(cit.24). A falta de conhecimento acerca do programa foi também apontada, verificando-se

que alguns dos colaboradores referem ndo saber o que é o programa (cit. 25 e 26).

1

Cit. 24 - “Porque no fundo, ndo tenho ideia nenhuma. Se tivesse, com certeza que daria.”’;
“No meu caso ndo ha ideias para dar”

Cit. 25 - “Ndo conhecia”
Cit. 26 - “Também, como eu disse, ha coisas que ndo se perceberam muito bem, por isso
ndo sei”’

Outros fatores referidos foram a falta de motivacdo (cit. 27), a incompatibilidade
com a vida pessoal (cit. 28 e 29) e o0 excesso de trabalho (cit. 30), que entendem deixar
ainda menos tempo para estes processos de geracdo de ideias. O discurso do gestor da
Unidade também foca este ultimo ponto, referindo que os facilitadores tém o seu trabalho e

por isso tém menos tempo para dedicar ao programa (cit. 31).

Cit. 27 - “estas coisas [resisténcias encontradas no terreno] comecam a cansar e a
desmotivar completamente. Eu até aceito essas iniciativas da empresa, sdo importantes,
mas que estejam todos a pensar na mesma dire¢do.”

Cit. 28 - “Depois nos temos a cabe¢ca com outras coisas la de fora, nao é 100% para a
empresa, a nossa cabeca também falha, por muito que a gente ndo queira”
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Cit. 29 - “(...) a vida tem tantas coisas que sobra pouco tempo para isso.”

Cit. 30 - “Depois a pressdo do trabalho que hoje em dia ha no grupo (...) Ndo tem0S muito
tempo para dar ideias”

Cit. 31 - “porque todos nos temos o nosso trabalho”

Um outro fator, referido por um colaborador, e que podera também explicar a ndo
participagdo é o que se poderd chamar de uma auto imagem negativa que inibe essa
participacdo, impedindo que os colaboradores apresentem as suas ideias, mesmo que as
mesmas tenham valor (cit. 32). O gestor da Unidade associou ainda o baixo nivel de
participacdo as carateristicas sociodemogréficas dos colaboradores (e.g., baixo nivel de
escolaridade e uma faixa etaria bastante elevada) (cit. 33).

Cit. 32 - “Eu ndo participei porque por vezes temos uma ideia e pensamos que a nossa
ideia ndo é véalida e por isso ndo participamos. (...) Eu penso, quem sou eu para dar esta
ideia?!”

Cit. 33 - “ndo se teve em conta [no langcamento do programa] o baixo nivel de formacao
das pessoas (...)"

Nos aspetos relacionados com as chefias/facilitadores, os entrevistados evocaram a

falta de interesse e de colaboragéo destes (cit. 34 e 35).

Cit. 34 - “Mas nos dizemos as coisas a eles e eles nem ligam”
Cit. 35 - “Os bloqueios no terreno sdo tdo grandes que ndo se consegue a mudanga”

(c) 2. Participacdo na Unidade de Lourosa

As percecOes dos entrevistados sobre aquilo que levou os colaboradores da Unidade
a participarem ou a nao participarem no programa podem ser divididas em 3 aspetos
principais, ligados: (i) aos colaboradores, (ii) as chefias/facilitadores e (iii) a organizacéo.

Relativamente aos aspetos relacionados com os colaboradores, uma das ideias mais
presentes no discurso dos entrevistados é a percecdo de uma falta de interesse por parte dos

colaboradores (cit. 36 e 37).

Cit. 36 - “Eu acho que as pessoas ndo tiveram vontade de participar. Para eles esta tudo
bem, passa-lhes ao lado (...) So estda mal quando estdo mal elas também”

Cit. 37 - “as pessoas foram bem informadas, incentivadas, tiveram direito a presentes (...)
mas as pessoas nao ligaram”

O gestor da Unidade refere a este respeito que existe uma certa falta de motivacao

da parte dos colaboradores (cit. 38).

Cit. 38 - “acho que eles ndo estdo suficientemente motivados (...) acho que até pelo que se
passa la fora [referindo-se a situacdo atual de instabilidade do pais], eles tém muitas
preocupagaoes.”
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Os entrevistados referiram como outros aspetos relacionados com a nao
participacdo na Unidade a falta de conhecimento sobre o programa (cit. 39 e 40) e o receio
de uma avaliacdo negativa que inibe a participacao (cit. 41), duas ideias ja identificadas do

discurso dos entrevistados “ndo envolvidos” (COmMo vimos acima com a citacéo 32).

Cit. 39 - “muitas pessoas ndo sabem do programa”
Cit. 40 - “as pessoas ndo perceberam a formagdo”
Cit. 41 - “as pessoas também sentem alguma vergonha...estdo no seu canto € N&0 querem
ser gozados pelos colegas por alguma ideia que déem”
Relativamente a aspetos relacionados com (ii) — chefias/facilitadores — foi apontada

a falta de comunicacao/relacionamento com as chefias (cit. 42 a 44).

Cit. 42 - “acho que ha essencialmente falta de proximidade”

Cit. 43 - “os chefes desvalorizam as ideias dadas (...) assim as pessoas jd nem as dao”
Cit. 44 - “A vergonha pode ser outra razdo (...) ha sempre criticas e gozo a este tipo de
coisas. Também pode ser o medo dos superiores, receio de como va ser encarada a ideia”

No que diz respeito a (iii), a organizacdo, o gestor da Unidade refere-se a
inexisténcia de feedback aos colaboradores, relativamente as ideias submetidas por estes
(cit. 45).

Cit. 45 - “faltou resposta as ideias dadas...pode Ser uma das causas...as pessoas ndo
terem feedback”

(c)Formas de submeter uma ideia

De uma forma geral, todos os participantes revelaram conhecer os 2 meios
disponiveis para se submeter ideias no programa: o formulario em papel e a plataforma. O
formulario em papel apresenta-se como o mais conhecido, percebendo-se que para a
maioria dos colaboradores era a Unica forma de submeter ideias. A maioria dos
entrevistados referiu ser de facil preenchimento (cit. 46 e 47), surgindo também algumas
referéncias negativas, ligadas ao espaco disponivel para colocar a informacéo relativa a
ideia e a dificuldade sentida para expressar a ideia no papel (cit. 48). Existiram também
algumas referéncias que revelaram desconhecimento total ou parcial desta ferramenta em
particular (cit. 49 e 50).

Cit. 46 - “O formul@rio é facil de se preencher”

Cit. 47 - “Quanto ao papel, acho que esta simples e é facil de preencher”

Cit. 48 - “Na altura ndo consegui expressar a minha ideia no formulario, s6 expressei
algumas partes”

Cit. 49 - “Sei que ha um formulério, mas nao sei como é”
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Cit. 50 - “Ndo me recordo de nenhum”

Relativamente a ferramenta informatica de submissdo de ideias, a plataforma na
internet, as referéncias apontam principalmente para um desconhecimento da mesma (cit.
51) e para a falta de acesso a esta por parte dos colaboradores do setor da producao (cit.
52).

Cit. 51 - “O site ndo conheco”
Cit. 52 - “gostava de utilizar porque até gosto de novas tecnologias, mas aqui 0 NOSSO
computador nao tem internet”

(d)Aspetos no programa gue carecem de intervencao

O ultimo tema que emergiu na entrevista, referente ao Gltimo estimulo colocado,
prende-se com aspetos no programa que 0s entrevistados entendem que carecem de
intervencdo, a semelhanca do que fora também questionado aos facilitadores na sessao de
trabalho realizada. Foram referidos pelos entrevistados aspetos essencialmente
relacionados com (i) os facilitadores, (ii) os colaboradores e (iii) a organizagao.

Os entrevistados focaram principalmente a necessidade de intervir na proximidade
existente entre chefe-subordinado, que esta aqguém do desejado (cit. 53), na necessidade de
insisténcia/incentivo dos facilitadores/chefes para a participacdo dos colaboradores (cit.
54), e necessidade de apoio durante o processo de dar uma ideia, por exemplo, no
preenchimento do formulério CORK.IN (cit. 55).

Cit. 53 - “4 solugdo seria se calhar existir mais proximidade entre os colaboradores e os
facilitadores do programa, para que as pessoas se sintam mais a vontade em dar as suas
ideias”

Cit. 54 - “haviam de ir diretamente a linha (...). Ld seria mais facil cativarem os colegas”
Cit. 55 - “alguém preencher o formulario para eles, explicar como fazer, ensinar como
preencher”

Os aspetos relacionadas com o nivel de envolvimento dos préprios colaboradores
também foram dos mais referenciados, tendo os entrevistados focado a ideia de que as
pessoas tém de ter um papel ativo neste processo e reconhecendo a sua responsabilidade no

mesmo (cit. 56).

’

Cit. 56 - “E preciso pegarmos nas coisas e lermos.’

Foram também focados aspetos relacionadas com o programa, especificamente com
a necessidade de alteragdes ao funcionamento do mesmo com vista a otimiza-lo (cit. 57) e

uma nova explicacdo do programa aos colaboradores (cit. 58 e 59).

Cit. 57 - “dar uma recompensa pela pessoa dar a ideia s6”
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Cit. 58 - “fazer-se um melhor esclarecimento do que é o programa, dos prémios, etc.,
porque 0s colaboradores viram e esqueceram”

Cit. 59 - “talvez se a formacgdo fosse dada de novo fosse melhor, mas de forma mais
simples, explicando como se deve fazer.”

Foi também sinalizada a necessidade de produzir mudancas a nivel cultural ou do

subsistema social na organizacéo (cit. 60 e 61).

Cit. 60 - “E mais do que os incentivos, é o bom ambiente de trabalho. (...) alguém tem que
incentivar (...) refiro-me as relagGes sociais, as relagoes entre as pessoas”
Cit. 61 - “Tratar as pessoas de outra maneira, informa-10s das coisas. ”

De um modo geral, na procura de resumir os resultados das entrevistas, é possivel
constatar que todos os entrevistados concordam relativamente & existéncia de alguns
aspetos gue necessitam de melhoria no programa, tal como relativamente aos facilitadores
e colaboradores e também em aspetos relacionados com a organizacdo. Este aspetos, se
melhorados, poderdo permitir um melhor funcionamento do CORK.IN e possivelmente de

outros aspetos na organizagdo que possam ser também alvo de melhorias.

4.2.1.3. Observagéo

4.2.1.3.1. Objetivos especificos

Entendendo que a observagdo se trata de “entrar a fundo em situagdes sociais e
manter um papel ativo, assim como uma reflexdo permanente, e estar atento aos detalhes
(...) de factos, eventos e interagdes” (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006, p.383), recorreu-
se também a esta técnica de recolha de informacdo, com o objetivo de melhor conhecer o

contexto no qual se iria intervir, recorrendo-se especificamente a observacdo acidental.

4.2.1.3.2. Estrutura e participantes

A observacado ocorreu em todos os momentos da fase de diagnostico em que a
agente de mudanca se encontrava no terreno em contacto com os VAarios intervenientes na
intervencdo: facilitadores, colaboradores, chefias e elementos do departamento de
Recursos Humanos. No final de cada dia, era efetuado um relatério de observacao no qual
eram apontados 0s aspetos observados considerados mais relevantes do dia. Esta
observagdo implicou cerca de metade do tempo de trabalho durante cada semana no

terreno (ou seja, cerca de 20 horas semanais).
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4.2.1.3.3. Resultados

A observacgdo permitiu uma perce¢do mais alargada no que diz respeito a relagao
entre colaboradores e facilitadores e consequentemente acerca do preenchimento do
formulario e submissao de ideias. Observou-se que em varias situacfes os colaboradores
solicitavam ajuda a agente de mudanca, que tentava direciona-los para os facilitadores, mas
os colaboradores diziam que preferiam entregar-lhe os formularios de ideias do programa a
ela pois achavam que os facilitadores ndo lhes iriam dar seguimento. Foi possivel perceber
que ndo se sentiam muito a vontade em apresentar as suas ideias as chefias, mas que o
sentem com 0s membros do departamento dos Recursos Humanos. Observou-se também
que a maioria dos colaboradores que pensava submeter uma ideia, procurava obter um
formulario mas ndo o preenchia até ter contacto com um membro do departamento de RH,

para que este Ihe pudesse ajudar a escrever, numa tentativa de serem melhor entendidos.

421.4. Dados ndo obstrutivos

4.2.1.4.1. Objetivos especificos

Os dados ndo obstrutivos sdo aqueles que sdo facultados ao consultor pela
organizagdo, normalmente, e permitem que 0 mesmo se inteire da populacéo, do contexto,
dos dados estatisticos do fendmeno a ser estudado ou intervencionado, e de outras
informacBes que possam ajudar o consultor a conhecer a organizacdo (Cummings &
Worley, 2005).

4.2.1.4.2. Estrutura e forma de acesso

Os dados solicitados foram essencialmente informacdes relativas aos colaboradores
das duas Unidades de producdo, dados acerca dos quadros de comunicacdo existentes na
organizacdo e os dados completos das ideias e estatisticas do programa até a data do
pedido. Estes dados foram recolhidos através de informacdo existente, facultada pelo
departamento de Recursos Humanos da AR e pelo responsavel do programa ao nivel do

Grupo.
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4.2.1.4.3. Resultados

A anélise dos dados referentes as estatisticas das ideias apresentadas desde o inicio
do projeto até ao més de realizacdo do diagnostico (Maio de 2013), aponta uma
discrepancia elevada no numero de ideias registadas na Unidade de Oleiros (N=66) e na
Unidade de Lourosa (N=5). Sendo certo que ndo se pode explicar esta diferenca por um sé
fator, poder-se-a considerar no entanto algumas questdes que podem estar relacionadas.
Em primeiro lugar, o nimero de colaboradores das duas Unidades é bastante diferente (c.f.
Tabela 1, sec¢do 3.1.). A Unidade de Lourosa possui também um numero de colaboradores
indiretos muito inferior - 16 colaboradores -, ao invés de Oleiros que possui 153 indiretos.
Como se pode verificar pela tabela 2, o maior nimero de ideias é apresentado por
colaboradores indiretos (62,5%). Ou seja, se a Unidade de Lourosa possui um nimero
muito reduzido dos mesmos, € natural que isso possa contribuir também para o nimero

reduzido de ideias submetido no total.

Tabela 2. Tipo de ideias apresentadas por area de atuacao do colaborador

Tipo de ideia apresentada

':\tLea?;gg Unidade Disruptiva gﬂ(frll?i(r)l rl;: Nova  Seminteresse  Outro - Total %
Diretos Oleiros 0 14 5 3 1 23 27 375
Lourosa 0 0 4 0 0 4 ’
di Oleiros 1 22 17 4 1 45
INIretos | urosa 0 0 0 0 0 o 625
Total 1 36 26 7 2 72 72 100

Nota: Diretos — colaboradores que produzem de forma direta (e.g., Operadores das maquinas); Indiretos —
colaboradores que produzem de forma indireta (e.g., &rea Recursos Humanos, Financeira, Qualidade).

Outro dado que pode contribuir para a interpretagdo desta diferenca é o nimero de
qguadros Communicator existentes em cada uma das Unidades. Os quadros Communicator
sdo quadros que sdo colocados em areas consideradas estratégicas da organizacao e onde
sdo inseridos uma série de indicadores organizacionais e de producdo. Estes quadros
visam, em contexto de reunides semanais entre as chefias e os colaboradores, dar
informagdes sobre todos os aspetos relevantes de vérias areas da empresa. Nestes quadros
consta também informacdo sobre o CORK.IN. Existe um quadro Communicator em
Lourosa por cada 25510 mz2, enquanto em Oleiros existe um quadro por cada 18324 m?, o
que podera contribuir para 0 menor nimero de ideias apresentadas pelos colaboradores de

Lourosa, porque, se existem menos quadros, podera ser mais dificil os colaboradores
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tomarem conhecimento das informacdes relativas ao programa (e.g., Desafios do més do
CORK.IN).

4.2.2. Sistematizacdo dos dados do diagndstico e feedback a organizagéo

Os vérios instrumentos que fizeram parte da recolha de dados permitiram
identificar varias forcas impulsoras e restritivas (Lewin, 1951, citado em Tavares, 2004) ao
sucesso do programa CORK.IN.

De uma forma geral, foi possivel constatar que os colaboradores consideram que o
programa CORK.IN é positivo e que pode ser muito importante para eles e para a empresa
no global. A existéncia de um sistema de incentivos foi apontado igualmente como um
aspeto positivo, ndo se apresentando por isso uma area com necessidade de ajustes.

Analisando as forcas restritivas ao sucesso do programa que emergiram da
aplicacdo dos varios instrumentos de recolha de dados, é possivel verificar que existe um
certo consenso nas percecdes recolhidas. Um dos aspetos mais verificado é o facto dos
colaboradores revelarem que ndo conhecem, ou que conhecem vagamente, 0 programa
CORK.IN e as suas ferramentas. Embora isto aconteca, verificou-se nas entrevistas que 0s
colaboradores verbalizaram carateristicas intrinsecas ao programa (embora dissessem que
ndo o conheciam). Ou seja, apesar de referirem ndo o conhecer sdo capazes de associar
palavras-chave do programa, o0 que demonstra que possuem algum nivel de conhecimento
acerca do programa.

O programa é também considerado, por aqueles que o conhecem, como sendo
complexo e com bastantes etapas para que seja concluido. Também ¢é referida a existéncia
de pouca informacdo sobre o programa, que podera estar relacionada com o reduzido
numero de quadros de comunicacdo na Unidade de Lourosa. Relativamente a esta questao,
surgiu a sugestdo por parte dos colaboradores para que fosse explicado novamente o
programa a todos. Observa-se ainda a inibicdo de alguns colaboradores em participar no
programa por considerarem que nao sdo capazes de apresentar ideias, referindo que estas
serdo apenas para ser dadas por pessoas com um estatuto superior na organizacdo, o que
parece traduzir um certo receio que inibe a sua participagéo.

Parece existir também alguma falta de motivacdo e/ou de interesse por parte dos
colaboradores. Este aspeto foi referenciado apenas na fase da entrevista na qual se
questionou, a nivel da Unidade de Lourosa, quais poderiam ser as razdes para as pessoas

ndo participarem. De um modo geral, verifica-se que nesta questio da entrevista 0s aspetos
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verbalizados foram acompanhados de exemplos claros, um pouco ao contrario do
respondido na questdo que era mais direta ao entrevistado. Os entrevistados quando
questionados sobre a sua percecdo acerca da pouca participacdo na Unidade de Lourosa,
referiram muitas razfes para que isso tenha acontecido. Isto podera ser coerente com a
ideia de que quando exploramos a perce¢do de alguém de uma forma geral e nédo
direcionada ao préprio, as pessoas parecem ter tendéncia a referir mais facilmente o que
pensam realmente sobre esse fendmeno. Aconteceu algo semelhante na abordagem das
razbes de participacdo no programa, visto que se expectava que a existéncia de prémios
fosse uma das razdes mais apontadas como causa de participagdo mas acabou por ndo o
ser, talvez um pouco por receio de serem julgados por isso. No seguimento deste aspeto,
foi sugerido pelos colaboradores que se procurasse incentivar mais a participacao deles e
também a colaboracéo no preenchimento do formulario de submisséo de ideia.

Quanto aos facilitadores, destaca-se o facto de néo ser claro e/ou conhecido para 0s
colaboradores quem séo estes elementos e perceber-se 0 desejo de uma maior aproximagéo
entre colaboradores e facilitadores. A falta de feedback por parte dos facilitadores, gestores
do programa e/ou membros dos Recursos Humanos parece igualmente emergir como

sendo sentida enquanto desmotivadora da participacdo dos colaboradores.

As vérias etapas desta fase de diagnostico possibilitaram uma percecdo mais clara
da implementacéo do projeto CORK.IN no terreno a altura. Os dados foram devolvidos a
organizacdo, especificamente ao diretor de Recursos Humanos, a 27 de Maio de 2013, em
contexto de reunido, que representou a sessdo de feedback. Estes dados foram validados
nesta reunido, permitindo avancar para o planeamento da intervencéo, a etapa seguinte no

processo, clarificando-se as areas que requeriam intervencao.

4.3. Planeamento da intervencao

A fase de planeamento decorreu de uma forma breve e bastante pratica, uma vez que
existia a necessidade e vontade da organizagdo de avancar para a fase da implementacdo da
intervengdo. Como ja referido, a mesma foi planeada entre a agente de mudanca e a

direcdo de Recursos Humanos, através de algumas reunides que permitiram refletir acerca

37



dos dados obtidos no diagndstico e planear a¢fes concretas que pudessem ir ao encontro
dos objetivos iniciais da organizacdo (e que deram origem ao pedido de realizacdo da
intervencdo) e aos objetivos definidos para a intervencdo em si, no seguimento do
diagnostico. O facto de a agente de mudanca integrar a organizagdo na altura, contribuiu
igualmente para simplificar esta fase, j& que facilitou a negociacdo do plano de acéo,
permitindo uma maior rapidez no avancar do processo. Ficou claro que seria possivel, ao
longo da implementacao, alterar o plano conforme a evolucao das agdes implementadas e
para colmatar possiveis falhas que no tivessem sido tidas em conta inicialmente!®.

Assim sendo, nesta fase foram definidos os objetivos, definindo-se claramente o
que se pretendia alcancar com a intervencdo, quais as acGes a implementar em cada

objetivo e como medir posteriormente a concretizacdo dos respetivos objetivos.

4.3.1. Objetivos da Intervengao
Foram definidos objetivos de 2 tipos: (1) objetivos gerais da intervencdo, que
descrevem de forma geral o que se pretende alcancar com a intervencao e (2) objetivos
mais operacionais, para guiar a intervencdo no terreno (ou seja, objetivos mais concretos) e
que permitem alcancar os objetivos gerais.
Os objetivos gerais da intervencdo foram definidos a 3 niveis, que remetem para 0s
principais intervenientes no processo - participantes/colaboradores; facilitadores; e o

departamento de Recursos Humanos.

Obijetivos a nivel dos participantes

Estes objetivos prendem-se com aspetos ligados aos colaboradores, que sdo 0s
participantes/inovadores no programa CORK.IN. Um dos objetivos delineados foi
aumentar o numero de participantes no programa (que submetam ideias), tanto a nivel de
participac6es no programa de forma geral, como a participacdo em desafios. Outro objetivo
definido foi melhorar o conhecimento dos colaboradores quanto ao funcionamento do
programa. Aumentar a motivacdo dos colaboradores em participar no CORK.IN foi outra
das metas definidas, tal como motivar para a consulta dos quadros de comunicagéao (painéis

Communicator) e respetivas informacdes sobre o programa. Por fim, foi definido o

18 Esta possibilidade de alteragdo do plano de acdo ao longo da implementagdo, permitiu, de certo modo,
fazer a avaliagdo ao longo do processo.
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objetivo de aumentar o conhecimento dos colaboradores quanto a forma de preenchimento
do formulario CORK.IN.

Obijetivos a nivel dos facilitadores

Um dos objetivos definidos foi clarificar quem s&o os facilitadores aos quais 0s
colaboradores podem recorrer para este projeto. Outro objetivo definido foi aumentar a
participacdo e o envolvimento e o nivel de autonomia dos facilitadores nas vérias fases do
programa CORK.IN, para que agissem de forma a criar resultados concretos e
conseguissem manter o seu papel ativo no projeto aquando da saida da agente de mudanca.
Um outro objetivo foi incentivar uma atitude mais comunicativa com os colaboradores,
dando feedback para que os mesmos sintam que sdo ouvidos e que vale a pena submeter

ideias.

Obijetivos ao nivel do departamento de Recursos Humanos
Foram definidos como objetivos reduzir a colaboracdo e importancia dos Recursos
Humanos para o bom funcionamento do programa e reduzir o ciclo pelo qual segue uma

ideia, reduzindo desta forma o tempo de resposta a mesma.

Relativamente aos objetivos operacionais, que como referido acima guiaram o
trabalho no terreno de forma mais pratica, foram associadas a cada um acBes concretas
para se conseguir atingir esses mesmos objetivos e associada uma meta, um prazo e uma
forma de avaliar o seu grau de concretizacdo. O plano de acdo elaborado (c.f. Anexo 7), e
que integra 0s objetivos operacionais, era conhecido pela agente de mudanca e pelo
responsavel de Recursos Humanos, sendo que posteriormente também por duas estagiarias
que passaram a fazer parte da organizacdo e puderam colaborar em alguns aspetos do

acompanhamento do projeto.

4.4. Implementacéo do planeamento definido

A implementacdo € das fases mais praticas do processo de intervencdo
organizacional, onde se aplica o definido no planeamento. Esta fase durou cerca de 4

meses, sendo que, em parte deste tempo, a agente de mudanca ja ndo se encontrava na
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organizacgdo a tempo inteiro devido ao término do seu estdgio curricular. Mesmo assim,
continuava a poder deslocar-se a organizacao e contava com a colaboracao de duas colegas
do departamento de Recursos Humanos que faziam o seguimento do programa mais
regularmente e transmitiam o desenvolvimento do mesmo a agente de mudanca.

Para esta fase, procurou garantir-se as atividades que Cummings e Worley (2005)
sugerem para liderar e gerir mais eficazmente um processo de mudanca: motivar para a
mudanga, criar uma visao, desenvolver um suporte “politico”, gerir a transicdo e manter a
dindmica. Relativamente a motivacdo para a mudanca, foi tido especial foco na
comunicacgédo, na medida em que se procurou sempre adaptar a linguagem utilizada com os
colaboradores. Investiu-se na mensagem de que a participacdo no programa estava também
direcionada para os colaboradores da producéo, ja que os mesmos referiram o facto de o
programa ser apenas para quem possui mais escolaridade e competéncias. Foi também
dado um constante feedback, que permitiu energizar as pessoas para a intervencgéo e para
as mudancas a instituir-se (e.g., respostas rapidas aos colaboradores, transmitidas
pessoalmente, inclusive de pequenas alteracdes tais como por exemplo a ideia apresentada
ter transitado para a area da Manutencdo para ser analisada). Criou-se uma verdadeira
relacdo de empatia com os colaboradores, e sublinhou-se constantemente (no terreno) a
importancia da participagéo de cada um.

Ja no que diz respeito a criacdo de uma visdo, que 0s autores também referem,
procurou manter-se os colaboradores com uma imagem real do que era o programa, mas
também reforcando quais eram as vantagens de uma possivel participacdo (e.g. através da
explicacdo do que era o programa e do flyer explicativo entregue [c.f. Anexo 8], abordando
varias vezes a existéncia de pontos e reforcando como se pode usufruir dos prémios).
Relativamente ao desenvolvimento de um suporte “politico”, procurou-se estabelecer uma
relacdo de confianca entre os varios intervenientes na mudanca, mantendo-os a par das
mudancas introduzidas e tentando apresentar uma atitude colaborativa e de entreajuda. A
agente de mudanca tentou, a par disto, também manter uma postura firme para que o facto
de ser estagidria ndo influenciasse negativamente a implementacdo da intervencdo. A
gestdo da transicdo foi também levada a cabo, com o acompanhamento dos varios
intervenientes ligados a gestdo do programa, tais como responsavel da Unidade e
facilitadores. A criacdo do plano de acdo permitiu apoiar esta transicdo, ja que deixava
mais claras as medidas e o papel de cada um dos responsaveis. Por fim, relativamente a

manutencdo da dindmica criada ao longo do projeto, revelou-se dificil de conseguir e
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acabou por se ir perdendo ao longo do tempo. Neste campo poderiam ter sido realizadas
mais acgles, mas pelo curto tempo disponivel tal ndo foi possivel (e.g. formacgdo aos

facilitadores e aos colaboradores em diversas areas de desenvolvimento).

Ao longo desta fase de implementacéo, foi possivel verificar que a mensagem de
explicacdo do programa CORK.IN, uma das acdes implementadas (c.f. Plano de acéo,
Anexo 7), foi recebida pelos colaboradores, sendo que na semana deste esclarecimento
foram submetidas 11 novas ideias. Na explicacdo do que era o programa, os facilitadores
expressaram-se bastante bem e de uma forma proxima aos colaboradores, realizando
reuniées com pequenos grupos junto aos postos de trabalho. Relativamente a resposta as
ideias apresentadas, esta foi dada com uma maior fluéncia, existindo o cuidado pelos
facilitadores e agente de mudanca para ser dado um encaminhamento adequado e feedback
constante, ou seja, manter os colaboradores sempre atualizados sobre o encaminhamento
das suas ideias.

Ao nivel das dificuldades sentidas nesta fase, prendem-se essencialmente com 3
grupos — dificuldades relacionadas aos colaboradores, relacionadas aos facilitadores e
relacionadas com o programa em si. As dificuldades relacionadas com os colaboradores
foram essencialmente sentidas no inicio da implementacdo, na medida em que foi
necessario explicar a todos novamente toda a constituicdo do programa e forma de
funcionamento. Depois, foi dificil que os mesmos adquirissem o comportamento de
entrega do formulario com a sua ideia aos facilitadores e exposi¢cdo das suas dividas
maioritariamente a estes, ja que o que tendia a acontecer era os colaboradores dirigirem-se
guase sempre a agente de mudanca.

Relativamente aos facilitadores, constatou-se que sentiram algumas dificuldades
nesta fase quando os colaboradores comecaram a apresentar muito mais ideias do que o
que tinham feito até entdo. Os facilitadores ficaram um pouco alarmados com esta situacdo
repentina, pois a rececdo de ideias e 0 respetivo encaminhamento com a brevidade
desejada exigia uma dedicacdo de tempo que os mesmos tinham dificuldade em despender.
Esta situacdo causou também alguma preocupacdo a agente de mudanca pois esta falta de
tempo poderia originar num desinvestimento por parte dos facilitadores. Também foi
possivel constatar que os facilitadores sentiam algumas dificuldades na lideranga e gestéo
das suas equipas de trabalho, podendo isto influenciar também a sua gestédo do programa.

O programa em si decorreu de uma forma fluida, embora tenham existido algumas

dificuldades. Uma delas foi o ndo ter sido possivel ou viavel aplicar algumas medidas da
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forma que se considerava mais vantajosa para o0 programa, tais como a atribui¢do de pontos
extra num desafio langado. Outro aspeto a referir foi a falta de alguns meios para conseguir
encaminhar as ideias eficazmente, que se apresentou como um obstaculo (e.g. uma ideia
relacionada com a area da manutencao, ndo avancava devido ao excesso de trabalho desta
area e elevado nimero de Pedidos de Intervencdo da Manutencdo® em espera). E de
realcar o facto de ndo existir ninguém no terreno responsavel pelo programa, que possa
monitoriza-lo constantemente e tentar impedir que o mesmo desvaneca. Embora este
aspeto ndo tenha sido apontado como uma dificuldade, considera-se a possibilidade de
poder vir a ser, uma vez que mesmo existindo alguém responsavel pelo acompanhamento
do programa no terreno, esta tarefa ird ser apenas uma parte do seu trabalho o que pode
levar a que o tempo dispensado seja muito menor do que 0 necessario.

Aguando da realizacdo do plano de acédo, foi definido com a direcdo de Recursos
Humanos a possibilidade de este vir a sofrer alteracfes ao longo da intervencdo. Nesta fase
surgiram novos aspetos que se revelaram importantes ou foram identificadas lacunas que
resultaram numa alteracdo do plano. Um dos exemplos desta alteracdo foi a meta definida
para o objetivo de aumentar o nimero de ideias submetidas por més, que inicialmente tinha
a meta de 10 ideias e durante a implementacdo foi substituida por 5. A razdo desta
alteracéo prende-se com o facto de se ter considerado que a meta definida inicialmente era
demasiado exigente, na medida em que receber mensalmente um namero superior a 10
ideias seria exagerado e s6 faria sentido no inicio da intervencao, perspetivando-se que as
ideias submetidas nos meses seguintes fossem reduzindo e ficassem muito inferiores a esse

valor (tal como acabou por se suceder).

4.5. Avaliacdo e institucionalizacdo da mudanca

A fase da avaliagdo reveste-se de uma grande importancia nas mudancas
organizacionais. Esta fase foi realizada cerca de 6 meses depois do inicio da

implementacdo da intervengdo, especificamente entre Dezembro de 2013 e Janeiro de

19 pedido de Intervengdo da Manutengdo (PIM) é um pedido submetido por qualquer area da empresa para
que a area da Manutencdo da AR faga uma intervencdo colmatando a necessidade da respetiva area que
efetuou o PIM.
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2014, para tentar captar uma visao ja& mais distanciada e provavelmente mais aproximada

da realidade e de alguns dos resultados efetivos da intervencéo.

4.5.1. Instrumentos utilizados para a recolha de informagéo

45.1.1. Recolha de dados

A recolha de dados nesta fase foi semelhante a da fase de diagndstico, tendo-se
realizado sessOes de trabalno com os facilitadores, entrevistas (com 0s mesmos
participantes), observacdo no terreno e analise de dados ndo obstrutivos. Recorreu-se ainda
a aplicacdo de um questionario, junto de todos os colaboradores da Unidade de Lourosa,
para obter uma visdo mais ampla da percecdo dos mesmos quanto ao impacto das medidas
introduzidas. Pelo facto de ja& terem sido definidos e explicados os varios instrumentos de
medida, apenas sera descrito o que se obteve com a aplicacdo dos mesmos, apresentando-
se de forma mais pormenorizada o questionario. Os resultados serdo apresentados

posteriormente considerando os objetivos de intervencéo.

45.1.2. Aplicacdo dos instrumentos utilizados na fase de
diagnostico

Como referido, serdo expostos os resultados da aplicacdo dos instrumentos de
recolha de dados aplicados na avaliacdo - sessdo com os facilitadores, entrevista,
observacao e analise de dados ndo obstrutivos. Relativamente as sessdes de trabalho, foram
realizadas duas sessdes de trabalho com os facilitadores, tendo estas a mesma estrutura que
as anteriores. Distinguiram-se pelo facto de os facilitadores j& terem tido a experiéncia de
participacdo na anterior e, por isso, ter sido mais facil de dinamizar.

As entrevistas foram realizadas, como ja referido, aos mesmos 10 participantes da
fase do diagnoéstico. Foram elaborados 2 guides, um direcionado aos colaboradores e outro
ao gestor da Unidade (c.f. Anexo 9 e 10). O primeiro era composto por 5 questdes, a
maioria idénticas as do guido da fase de diagndstico, abordando temas como a percecao
sobre 0 programa, a participacdo ou ndo participagdo no mesmo, a participacao a nivel da

Unidade de Lourosa®, o contributo dos facilitadores e aspetos no programa que carecem

20 A participagdo no programa refere-se a aspetos mais individuais, enquanto a participagdo na Unidade de
Lourosa remete para a percecdo dos colaboradores quanto a participagdo em toda a Unidade de producéo.
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de intervencdo e o segundo composto por 3 questbes abordando a participacdo dos
colaboradores na Unidade, o contributo dos facilitadores e possiveis melhorias ao
programa.

A observacao realizada foi a acidental, resultante do contacto da agente de mudanca
com os restantes intervenientes na intervengdo (colaboradores, facilitadores, gestdo). O
tempo de observacdo era mais esporadico do que na fase de diagndstico e por essa razdo o
relatorio de observacéo era realizado focando cada dia de visita e intervengdo na empresa.

No que respeita aos dados ndo obstrutivos, estes foram nesta fase menos utilizados,
visto que a informacdo j& tinha sido toda solicitada na fase de diagndstico.
Independentemente disso, foi necessario solicitar a organizacdo, nomeadamente ao
responsavel de Recursos Humanos, informacdo acerca do numero de quadros de
comunicacdo existentes (visto que a organizacdo acrescentou 0 numero dos mesmos) e
informacdo relativa as ideias submetidas e/ou encaminhadas até ao momento para

completar a informacéo que a agente de mudanca foi registando ao longo do processo.

45.1.3. Questionario

4.5.1.3.1. Objetivos especificos

A aplicacdo do questionario resultou da necessidade de se obterem informacdes
junto de uma amostra de colaboradores mais alargada e pretendia-se por isso a percecao
dos colaboradores relativamente a melhoria ou ndo de vérios aspetos do programa

CORK.IN, que correspondiam aos objetivos da intervencao

4.5.1.3.2. Estrutura e participantes

O questionario (c.f. Anexo 11) estava estruturado de forma simples e era de
resposta rapida (na tentativa de conseguir um maior nimero de respostas), sendo composto
por 9 questdes de resposta fechada e uma questdo de resposta aberta com carater opcional.
Para procurar garantir que o questionario era bem percecionado pela populacdo na qual foi
aplicado e iria ser interpretado da forma que se pretendia, foi aplicado um teste-piloto,
utilizando a técnica da reflexao falada (Lourenco, 2002), a 3 colaboradores selecionados

por conveniéncia. Devido a existéncia de algumas alteragcbes no questionario (sugeridas
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pelos participantes no teste-piloto), foi realizado um segundo teste do questionario com 3
colaboradores selecionados da mesma forma, ndo tendo este ultimo sido alvo de sugestdes
de alteracdes.

O questionario foi aplicado junto de toda a populacdo da Unidade de Lourosa (108

colaboradores), tendo-se obtido uma taxa de resposta de 82%.

A aplicacdo dos instrumentos de avaliacdo descritos acima permitiu analisar o nivel
de concretizacdo dos objetivos propostos, pelo que se partird de seguida para uma analise

pormenorizada do resultado dos mesmos.

4.5.2. Nivel de concretizacdo dos objetivos definidos

Relativamente ao nivel de concretizacdo dos objetivos definidos para esta
intervencdo, pode dizer-se que, de uma forma geral, os resultados obtidos sdo positivos na
medida em que parecem ter sido ultrapassadas algumas lacunas. Os resultados do
questionario aplicado indicam que a percecdo global sobre o programa (analisada pelo
ultimo item de resposta fechada do questionario — c.f. Anexo 11) melhorou (53% dos
colaboradores). Sera analisado de seguida o nivel de concretizacdo de cada objetivo

delineado no Plano de acéo especifico para a avaliacdo (c.f. Anexo 12).

45.2.1. Aumentar o0 nimero de ideias submetidas por més

A verificacdo da concretizacdo do primeiro objetivo foi feita a partir da contagem
do numero de ideias recebidas. A meta estabelecida - 5 ideias - foi alcangcada no 2° e 3°
més de implementacdo da intervencdo, e inclusive bastante ultrapassado, sendo que a
tendéncia de rececdo de muitas ideias nos restantes meses foi de diminuicdo?'. Realizando
uma comparacdo do total de ideias entre o antes e o depois do inicio da intervencdo, é
possivel verificar que entre Junho de 2012 e Abril de 2013 foram apresentadas 4 ideias,
sendo que de Maio de 2013 a Abril de 2014 foram apresentadas 35 ideias. Um grande
namero das ideias apresentadas foram implementadas entre Junho e Agosto de 2013 (75%
das ideias implementadas até Abril de 2014).

2L O primeiro més contabilizado, como inicio da intervencéo, foi maio, embora tenha iniciado muito préximo
do final do més e por isso ser muito dificil de se atingir o objetivo. Outro aspeto a destacar é o facto de no
més de Agosto ter decorrido o encerramento da fabrica para férias, sendo que também foram menores os dias
de incidéncia e contabilizacdo para rece¢do de ideias.
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45.2.2. Aumentar o nivel de conhecimento do programa por
parte dos colaboradores

Este objetivo, medido pelas evidéncias demonstradas pelos colaboradores nas
entrevistas e nos questionarios, parece ter sido alcangado embora néo relativamente a todos
os colaboradores da Unidade. Foi possivel verificar, com a anélise das entrevistas, que ao
contrério da fase de diagnéstico em que apenas 3 colaboradores definiram em que consistia
0 programa, nesta fase fizeram-no 8 entrevistados (80%). Referiram ser um programa de
envolvimento dos colaboradores (cit.62), de inovacao (cit. 63), de melhoria continua (cit.
64 e 65), palavras-chave que podem definir o CORK.IN. Foi possivel perceber também no
discurso dos entrevistados que reforcaram a questdo da temporalidade (o antes e o agora),
ou seja, demonstram considerar que a partir de um momento a questdo do
desconhecimento do programa alterou-se, sendo possivelmente resultado das varias acdes

da intervencdo implementadas (cit. 65).

Cit. 62 — “Isto agora assim com as ideias, conseguimos participar mais nas coisas...expor
aquilo que pensamos, e sermos mais ouvidos. ”

Cit. 63 — “(...) para sugerir produ¢des novas.”

Cit. 64 — “E um programa de melhorias”

Cit. 65— “(...) é para melhorar situa¢ées que acontecem na fdabrica, melhorias”

A andlise dos resultados do questionario permite constatar também que 78,9% dos
colaboradores da Unidade de Lourosa que responderam ao questionario, apercebeu-se da
introducdo de mudancas no terreno (N=71), havendo um pequeno nimero que nao teve
percecdo destas alteracbes ou que ndo respondeu (respetivamente, 17,8%, n=16 e 3,3%,
n=3). Os resultados obtidos demonstram que 67% dos participantes consideram que 0 seu
conhecimento relativamente ao programa melhorou, ao invés de 2% que consideram que
piorou, 28% que se manteve e 3% que ndo respondeu. No campo livre do questionario,
para sugestdes ou comentérios, surgiram opiniGes sobre a necessidade de mais

conhecimento sobre o programa (Cit. 66 e 67).

’

Cit. 66 — “Deviamos ter mais informagoes sobre o programa.’
Cit. 67 — “ 4 informagdo do CORK.IN [deve chegar] a todos os colaboradores.”

Embora se tenha dado a conhecer o programa a um maior niumero de colaboradores,

ainda se verificou a existéncia de algumas pessoas que o desconheciam.
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45.2.3. Melhorar a imagem do programa e a percecdo da sua
utilidade

A concretizacdo deste objetivo foi avaliada através da evidéncia de aspetos
relacionados com a imagem do programa no discurso das pessoas, principalmente em
contexto de entrevista. As entrevistas apresentam-se pouco conclusivas neste aspeto, ja que
a percentagem de colaboradores com referéncias positivas ao programa foi de 50%, 14,3%
apresentou referéncias negativas e 21,4% e 14,3% neutras e sem opinido, respetivamente.
No entanto, a percecdo geral da agente de mudanca com base na observacéo realizada é a
de que muitos dos colaboradores mudaram a sua percec¢do do programa, demonstrando-se
mais curiosos acerca do mesmo (colocando vérias questdes e duvidas) e mais participativos

como indicam os dados relativos a rececdo de ideias.

45.2.4. Aumentar rapidez no fluxo do processo

A medicdo deste objetivo tinha por base a contabilizacdo do periodo médio de
tempo do ciclo - fases de rececdo da ideia, encaminhamento, avaliacdo, até a decisdo final
da ideia - sendo a meta definida ndo ultrapassar o periodo de um més (31 dias).

Analisado o tempo médio do ciclo péde-se concluir que, passados 0s 12 meses de
analise deste indicador (entre Maio de 2013 e Abril de 2014), o tempo médio do ciclo pelo
qual é canalizada uma ideia foi de 41 dias. Este valor é um pouco elevado devido a
existirem duas ideias que se prolongaram sem resposta bastante tempo, elevando a média
do tempo de resposta das restantes ideias. O valor da mediana - 27 dias (MED= 27) — pode
indicar que o tempo de resposta as ideias ndo foi assim tdo elevado como o indicador da

média revela.

45.2.5. Aumentar o nivel de conhecimento do formulério
CORK.IN e de como preenché-lo

Para atingir este objetivo esperava-se que o0s 108 colaboradores da Unidade
possuissem competéncias para o preenchimento autonomo do formulario. Os dados das
entrevistas indicam que a maioria dos colaboradores entrevistados ja conhece o formulario
(n=7, 70% dos entrevistados), sendo que o0s restantes 30% nado fazem referéncia ao mesmo.
Os questionarios, por sua vez, revelam que 49% dos colaboradores que responderam
consideram conhecer melhor o programa, 47% consideram que se manteve o conhecimento

que ja possuiam, 3% consideram ter piorado e 1% n&o respondeu. A observacao no terreno
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vai ao encontro dos resultados dos questionarios, uma vez que os colaboradores continuam
a sentir algumas dificuldades no preenchimento. Na sessdo de avaliagio com os
facilitadores, este aspeto manteve-se do lado das forcas restritivas, tendo sido abordado na
reunido a necessidade de continuidade no apoio dos facilitadores aos colaboradores para

tentar contornar esta dificuldade.

4.5.2.6. Aumentar a participacdo em desafios lancados
A concretizacdo deste objetivo traduzia-se num nivel de participacdo no desafio
superior a 10 ideias, observando-se que 0 mesmo n&o foi atingido, ja que no periodo do
desafio apenas foram registadas 9 ideias. Apesar da meta néo ter sido alcangada apenas por
um valor (uma ideia), € possivel que o numero estipulado de rececdo de 10 ideias em duas
semanas tenha sido demasiado ambicioso. Poderd ser um indicador para que, na
implementacdo de desafios futuros, se possa aumentar o prazo para a submissdo de ideias

e/ou reduzir a meta pretendida para 0 mesmo.

45.2.17. Atualizar semanalmente os quadros Communicator
com a informacdo do CORK.IN

A meta definida para a concretizacdo deste objetivo era manter atualizados os 5
painéis de comunicacdo existentes na Unidade atualizados. Enquanto a agente de mudanca
esteve a tempo inteiro na organizacdo, pode validar no terreno que esta atualizacdo era
cumprida (até porque na maioria das situacbes a informacdo era colocada pelo
departamento de Recursos Humanos). O objetivo seria, no futuro, as chefias passarem a
colocar a informacdo relativa a producdo, e nesse momento passariam a alimentar
igualmente a parte que diz respeito ao CORK.IN. Através de feedback de outros membros
do departamento de RH e das idas a organizacdo por parte da agente de mudanca,
confirma-se igualmente a atualizacdo semanal dos quadros, embora esta ainda ndo tenha
passado a ser realizada pelas chefias responsaveis pelas areas. Esta podera ser uma area a
melhorar no futuro, na tentativa de que as chefias possam assumir esta tarefa

autonomamente.
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45.2.8. Aumentar a autonomia dos facilitadores quanto ao seu
papel

A meta definida para concretizacdo deste objetivo foi conseguir que 0s 5
facilitadores (o total da equipa) se tornassem autdbnomos no que diz respeito as suas tarefas
no programa CORK.IN. Para verificar a aplicagéo e obtengéo dos resultados deste objetivo
ficou definido verificar os questionarios e procurar evidéncias do trabalho realizado pelos
facilitadores nas entrevistas, verificando a sua autonomia no sentido de serem capazes de
encaminhar as ideias e dar-lhes resposta sem a necessidade de colaboracdo dos Recursos
Humanos. Os resultados dos questionarios revelam-nos que 48% dos colaboradores
considera que o0 apoio e a resposta dados pelos facilitadores aos colaboradores nas vérias
fases do programa melhorou, sendo que 44% considera que se manteve o apoio e feedback

aos colaboradores, 4% que piorou e 3% nao respondeu.

Considera-se assim que este objetivo foi atingido em parte. A observacédo levou a
percecdo de um aumento de competéncias dos facilitadores para as varias fases do
processo, com uma melhor avaliagdo das ideias, melhor e mais atempado feedback, entre
outros. Mas, por outro lado, também se constatou a necessidade de o departamento de
Recursos Humanos estar a verificar o encaminhamento das varias ideias, ja que algumas
ficavam em standby mais tempo do que o esperado. O excesso de trabalho dos facilitadores
em determinadas situacbes é umas das razdes que levou a esta necessidade de
acompanhamento. Nas sessOes realizadas com os facilitadores, onde o tema foi também
abordado, estes consideraram que ao nivel das suas fungdes ndo existiriam forcas
restritivas, ja& que ndo foi apontada nenhuma nesse sentido. Consideraram ainda que
contribuiu para a sua autonomia o facto de o tema do CORK.IN passar a ser abordado nas
reunides realizadas entre eles e os colaboradores, o facto de fazerem parte do grupo de
facilitadores todos os chefes de turno (devido ao seu maior contacto com os colaboradores
e com as tematicas das ideias submetidas) e o facto de estarem a conseguir dar um
feedback atempado aos colaboradores relativamente as ideias apresentadas por eles (c.f.
Resultados da sesséo de avaliagédo com facilitadores — Anexo 13).
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Parte 111 — Discussao dos resultados e conclusoes

De uma forma geral, o balanco relativo a intervencéo realizada € bastante positivo,
tanto pelo facto de ter sido possivel alcancar a maioria dos objetivos propostos, como pelo
facto de ter permitido uma aprendizagem enorme para a agente de mudanca. E importante,
primeiramente, refletir acerca da definicdo de objetivos operacionais deste projeto.
Segundo Galpin (2000) os objetivos devem ser curtos e simples, consonantes com o que
foi definido a nivel estratégico, alcancaveis, desafiantes, envolvendo a equipa, possuidores
de um limite temporal, definindo o que se ganhara com eles e, por fim, serem comunicados
claramente a todos os intervenientes.

Como j& explicado, foram definidos objetivos estratégicos que a organizacdo
pretendia alcancar e, posteriormente, 0s objetivos mais operacionais e concretos, que iriam
guiar o processo e apoiar a avaliacdo dos resultados. Na medida em que nunca suscitaram
qualquer davida por parte da direcdo, conclui-se que estes objetivos se demonstraram
bastante simples e claros, ja que para cada um foram também definidas as respetivas acoes.
Na sua maioria, demonstraram ser alcancaveis, apesar de existir pelo menos um que,
posteriormente, foi considerado demasiado ambicioso pela agente de mudanca e direcéo de
Recursos Humanos e inclusive alterado (nimero de ideias recebidas por més = 10 que foi
alterado para 5). Apesar de alcangéveis, conclui-se que foram desafiantes exigindo bastante
trabalho e a envolvéncia dos varios intervenientes. Todos estes objetivos foram elaborados
com a definicdo de um prazo para se verificar os respetivos resultados e uma meta que
definia 0 que se pretendia alcancar com cada um. Estes objetivos apenas eram do
conhecimento da agente de mudanca e da direcdo de Recursos Humanos, uma vez que néo
foi considerado relevante fazer essa divulgacdo. Esta decisdo foi tomada porque, nesta
situacdo, considerou-se que ndo seria positivo para a intervencdo divulgar quais as metas
pretendidas, ja que isso poderia influenciar os colaboradores e ndo fazer deste processo tao
natural quanto se tentou sempre que fosse. Por esta mesma razdo é que também nao foi
revelado que, paralelamente ao projeto da empresa levado a cabo para a agente de

mudanca, seria um trabalho realizado no ambito da dissertacdo de mestrado.

A decisdo explicada acima podera ser uma lacuna do trabalho, uma vez que a

literatura realca a importéncia de divulgar os objetivos a todos os intervenientes, mas foi o
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que se considerou mais vantajoso no momento de decidir relativamente a estas questdes.
Considerou-se que a divulgagdo dos objetivos e a informagdo do intuito de realizar a
dissertacdo da agente de mudanca poderiam influenciar e condicionar tanto facilitadores
como colaboradores, e isso pudesse prejudicar a intervengdo. Ainda relativamente a esta
questdo, mas agora acerca do feedback do diagndstico efetuado, é importante referir que
este apenas foi exposto ao responsavel de Recursos Humanos, ndo a outros intervenientes
(e.g., facilitadores) devido a constrangimentos temporais e necessidade de obter

rapidamente resultados.

O modelo conceptual escolhido para enquadrar a intervencao reveste-se de grande
importancia. Fuqua e Kurpius (1993) confirmam isto mesmo referindo primeiramente que
a selecdo e aplicacdo de determinado modelo ira refletir as carateristicas, valores, formacéo
do agente de mudanca e, depois, que este deve ser alvo de bastante analise (pelo agente de
mudanca) para que reflita igualmente as carateristicas e necessidades da organizacdo. Os
autores acrescentam que experienciaram muitas situacdes nas quais consultores experientes
e com fortes modelos conceptuais viram os mesmos falhar por ndo estarem enquadrados
com a organizacdo e respetivos colaboradores. Nesta intervencéo, o0 modelo conceptual foi
baseado nos modelos de diversos autores, sendo que se considera, como balango geral, que
0 respetivo modelo correspondeu ao pretendido.

Uma das preocupacdes nesta intervencdo era desenvolver uma andlise 0 mais
abrangente e real da situacdo e do contexto de intervencdo. Considera-se que isso foi
realizado, nomeadamente em virtude de se ter recorrido aos métodos de recolha de dados
qualitativo e quantitativo. A utilizacdo de ambos os métodos foi um aspeto positivo na
intervencdo, na medida em que permitiu uma analise mais abrangente e mais real da
situacdo e do contexto. A literatura aponta para uma otimizacdo dos resultados na
conjugacdo dos métodos, uma vez que se captam as impressGes mais pessoais e
pormenorizadas da percecdo das pessoas, e a0 mesmo tempo se conseguem avaliar
resultados gerais e mais representativos (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006).
Especificamente relacionado com as sessdes de trabalho com os facilitadores, € de ressaltar
gue as mesmas foram realizadas em separado (2 facilitadores por sessdo) devido a divisdo
de turnos existente na organizacdo, que fazia com que nunca estivessem os 4 facilitadores
em simultaneo a trabalhar. Apesar disso, considera-se que acabou por ser positiva a diviséo
em 2 sessOes, ja que nas sessOes realizadas a agente de mudanca percebeu que 0s

facilitadores pareciam ter tendéncia a seguir as ideias apresentadas pelo outro. Desta
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forma, ao estarem em separado, pode ter sido positivo para que falassem e expressassem

mais 0 que pensavam.

Os resultados obtidos com a intervengdo aqui descrita ndo impedem que
identifiguemos um conjunto de oportunidades de melhoria que importa considerar tais
como a percecao de parecer existir a necessidade de se clarificarem os papéis existentes na
gestdio do programa. Constatou-se ao longo da intervengdo existirem algumas
fungdes/papéis pouco definidos e, por isso, pouco utilizados e conhecidos, ou seja, embora
existam, ndo eram implicados na pratica (e.g., gestores de conhecimento e grupos de
triagem). Seria importante, possivelmente, uma reflexdo sobre estes papéis e a sua efetiva
necessidade no programa, para, desta forma, reduzir 0s mesmos ao essencial e simplificar
assim o programa (indo de encontro a necessidade de simplificacdo referida pelos
colaboradores, facilitadores e gestor da Unidade aquando do diagndstico). Outra questdo
relacionada com o programa, e que pode merecer também alguma reflexdo é o facto de os
colaboradores que possuam pontos no programa, ndo poderem dar pontos uns aos outros
(troca de pontos entre colaboradores), uma vez que se apresentou como critica de alguns
colaboradores, e visto que o programa deve ser desenhado também a imagem dos

colaboradores.

A luz da literatura, o processo de mudanca e de intervencéo é composto por varias
fases, bem delineadas e diferenciadas, com tempos definidos (aproximadamente), com 0s
varios intervenientes igualmente bem descritos, etc. Tendo em conta todos os aspetos que a
teoria nos fornece, um processo de intervencdo parece ter tudo para ser bem sucedido.
Contudo, quando este é implementado no terreno, as variaveis envolvidas sdo tantas que
sera quase impossivel fazé-lo acontecer como acreditamos que seria a melhor forma. Como
Cummings e Worley (2005) bem sublinham, o processo de desenvolvimento
organizacional que se descreve aqui demonstrou isto mesmo. O tempo que era
disponibilizado para a implementacdo das varias fases era sempre bastante mais reduzido
do que sugere a literatura, as ferramentas utilizadas ndo podiam ser implementadas em
todas as situagOes da forma que preferencialmente dariam melhores resultados, e a
linguagem utilizada no terreno exigia uma completa adaptacdo ao contexto da organizacao.
Um exemplo que se sucedeu na intervencao implementada foi o facto de existir uma ideia
inicial de proporcionar algumas competéncias relacionadas com a funcdo dos facilitadores

(lideranga, comunicagdo, motivagéo), na forma de workshops ou formagdes ndo formais,
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para que estes se sentissem mais seguros e, assim, conseguissem apoiar de uma melhor
forma os colaboradores e a implementacéo em si. Pelo facto de ser um projeto “urgente” a
ser aplicado, nao foi possivel a concretizacdo desta ideia, e por isso foi inevitavel desistir
desta parte do projeto. Ou seja, pode verificar-se uma discrepancia existente entre as
recomendacdes da literatura e as exigéncias no terreno.

A intervencdo realizada foi sistematizada em 5 fases, descritas pela literatura.
Contudo, no terreno, as atividades sdo mais fluidas e torna-se dificil separar exatamente
estas fases e conseguir completar todos os passos propostos para cada uma, de forma
correta e segundo o que a teoria sugere. A “pressdo” da organizacao para que os resultados
surjam e 0s processos sejam implementados é grande e acaba por pesar bastante na altura
de decidir. No entanto, procurou-se sempre alcancar o melhor equilibrio a este nivel,
tendo-se (por vezes com um grande esforgo) conseguido conciliar estas duas forcas que séo
por um lado os constrangimentos da organizag@o e por outro a importancia de considerar
0s principios associados a uma boa pratica do desenvolvimento organizacional a luz da
literatura.

Na implementacdo de mudancas nas organizacdes, a literatura sugere o surgimento
de uma certa resisténcia & mesma por parte dos colaboradores, com receio de que percam
0s seus direitos e a estabilidade e rotina a qual j& estdo habituados. Essa resisténcia ndo se
fez sentir em grande escala no contexto desta intervencdo em particular, uma vez que a
mudanca introduzida era, a partida, vantajosa para o colaborador (baseado na percecao
recolhida através das entrevistas e da observacao no tereno) e por isso talvez mais facil de
alcancar a aceitacdo a mudanca. Nesta situacdo, a questdo principal seria demonstrar aos
colaboradores como é que funcionava este programa, o que se pretendia, como usar as
ferramentas do mesmo e que vantagens € que estes teriam em participar, tentando dar-lhes
ferramentas, competéncias e também motivacdo para a participacdo. A literatura e a
experiéncia desta intervencdo parecem confirmar que o sucesso de um processo de
intervencdo organizacional esta associado ao envolvimento dos colaboradores e as suas
percecdes ao longo do processo (Borges, 2009).

A resisténcia na mudanca organizacional ndo tem que se verificar apenas da parte
dos elementos que sdo alvo de mudancas (e.g., operarios fabris, neste caso), podendo
também afetar outros membros. Neste caso, constatou-se igualmente que existia uma certa
resisténcia por parte dos facilitadores do programa, na medida em que, inicialmente e

mesmo ao longo do processo de intervencdo, existiram situagdes em que foi dificil
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envolvé-los nas tarefas que tinham que realizar relacionadas com o programa, e nas
atividades realizadas para a intervencao.

A motivacdo é um aspeto fundamental na implementacdo de qualquer mudanca.
Galpin (2000, p. 126) corrobora esta ideia, afirmando que “pessoas motivadas trabalham
mais e gostam do que fazem (...), mostram mais iniciativa na resolu¢ao de problemas e na
supera¢ao dos obstaculos que podem surgir com a mudanga.”. Esta foi também uma das
grandes dificuldades a gerir neste processo de Intervencdo Organizacional, j& que a falta de
motivacao fora apontada no diagndstico como forca restritiva a participacdo no programa e
a mudanca. Assumindo-se que o programa de incentivos (ja existente), seria a estratégia
para contornar o baixo nivel de motivagdo, considera-se que foi mais facil contornar esta

situacdo e demonstrar aos colaboradores razfes para que participassem.

Para uma intervencao ser realizada com sucesso é necessario que o trabalho do
agente de mudanca e da gestdo seja realizado sob alguns cuidados especiais. A figura de
consultor é fundamental para todo o processo de mudanca, sendo que é igualmente
importante as capacidades deste ao longo do processo, para que se consiga alcangar o
resultado esperado (Fuqua & Kurpius, 1993). Lewin, Schmisseur, Stephens e Weir (2006)
verificaram que uma das acdes que um agente de mudanca deve fazer é a promocdo da
comunicacdo e da participacdo. Galpin (2000) sinaliza um conjunto de armadilhas que se
colocam e as quais procuramos estar atentos, de forma a evita-los. Assim, de forma a evitar
que estas armadilhas acontecessem, procurou-se que as informacgdes gerais do programa
fossem sempre comunicadas a toda a organizacdo, da mesma forma, € no mesmo
momento. Mas, existiram aspetos que ndo foram divulgados tal como os resultados do
diagndstico e o plano de agdo definido, o que se apresenta como uma lacuna. Depois, em
relacdo a delegacdo de tarefas sobre a comunicagdo, procurou-se que esta fosse sempre
elaborada pela equipa que geria o programa (neste caso a agente de mudanca juntamente
com a direcdo de Recursos Humanos e os facilitadores do programa), tentando evitar-se a
armadilha referida pelo autor de delegar esta tarefa a outros. Relativamente a terceira
armadilha referida pelo autor, considera-se que foi também contornada, na medida em que
se manteve ao longo do processo uma explicacdo clara do mesmo, sempre com feedback
aos colaboradores. Outra possivel armadilha € um deficiente plano de comunicagdo, que
impede que esta se processe da forma correta e eficaz, sendo que neste aspeto ndo se
procedeu da forma como o autor descreve que é aconselhdvel. N&o foi criado um plano de

comunicag¢do mas sim integrada a mesma no plano de ag&o, através da definicdo clara dos
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papéis de cada interveniente na intervencao e respetivo acompanhamento (a facilitadores e
colaboradores). Uma outra armadilha prende-se com a possivel existéncia de uma
comunicacdo insuficiente por parte da gestdo, sendo que neste campo a gestdo,
facilitadores e agente de mudanca procuraram manter os colaboradores informados e a par
dos desenvolvimentos. Por ultimo, o autor refere-se ao erro de encerrar os canais de
comunicagdo apos ter-se colocado em prética as mudangas estudadas e planeadas, sendo
que se tentou evitar isto na intervencao, estando os Recursos Humanos sempre abertos a
esclarecer questdes e apoiar os colaboradores nas mudancas que tinham sido introduzidas.

Tal como j& referido anteriormente neste trabalho a agente de mudanga assumiu,
neste processo de intervencdo, a posi¢do de consultora interna e consultora externa. Este
facto permitiu-lhe usufruir das vantagens de ambos os tipos de consultoria, tal como
também as suas desvantagens. A agente de mudanca teve acesso as vantagens associadas a
posicdo de consultor interno aquando do inicio da intervencdo, na medida em que possuia
acesso direto e relagdes estabelecidas com os clientes e conhecia a cultura da organizagéo
(Lacey, 1995). Ao mesmo tempo, tinha a desvantagem de ter que trabalhar com as pessoas
que conhece e que sdo seus colegas na empresa, considerando-se em parte também
diminuida pelo facto de a agente de mudanga se encontrar com um vinculo curto e
temporario. A agente de mudanca pbde igualmente usufruir de vantagens associadas a
posicdo de consultor externo (pelo referido vinculo temporério), ja que este tem, regra
geral, mais facilidade em aceder a informacdo mais sensivel, por ndo fazer parte da
organizagéo (idem).

A vivéncia de implementagdo no terreno desta intervencdo organizacional
possibilitou o contacto e experiéncia em contexto industrial de uma série de conceitos
relacionados com a Psicologia Organizacional. Tornou-se possivel colocar em préatica
todas as fases de um processo de intervencao, lidando com varios intervenientes que
demonstraram ser diferentes (tal como esperado) e sublinharam a necessidade de adaptar
cada intervencdo a populacdo e organizacdo em causa. O contacto com as varias
subculturas (departamento de Recursos Humanos, colaboradores e gestores) foi muito
enriquecedor e a0 mesmo tempo bastante desafiante, na medida em que implicou um maior
investimento a nivel concetual, para lidar corretamente com cada um deles. Este projeto
tornou tambeém bastante clara a importancia de estar com as pessoas, tanto no que respeita
a investigacdo como também a aplicacdo de qualquer projeto numa organizacdo. Se o

investigador ou consultor ndo procurar esse contacto direto com os colaboradores e
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gestores, sera bastante dificil atingir os resultados que o deixardo mais préximo do que € a
realidade.

Muitas vezes ao longo deste trabalho foi feita referéncia a situacdo instavel dos
ambientes organizacionais e ao facto de isso ter levado as organizagdes a tornarem-se mais
competitivas e numa procura constante do sucesso, e consequentemente levarem a cabo a
implementacdo de mudancas (Rothwell & Sullivan, 2005). De facto é necessario que estas
tenham uma atitude visionaria e inovadora e foi isso que levou a que este projeto do
CORK.IN surgisse. Por outro lado, a situacdo instavel leva igualmente a uma instabilidade
a nivel do emprego e da progressao na carreira, 0 que pode criar um sentimento de medo e
uma consequente diminui¢do do “investimento” que as pessoas fazem nas organizagdes
onde trabalham. Tudo isto pode provocar uma dupla situacao, na medida em que, por um
lado, a instabilidade pode levar a que os objetivos dos colaboradores sejam mais
ambiciosos e aliciantes pelo maior risco existente, mas, por outro, o trabalho temporario e
a curto prazo utilizado com maior frequéncia pelas empresas pode conduzir a um menor

investimento dos seus colaboradores/contratados.
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Anexo 1. Organigrama da organizagéo



AMORIM Amorim Revestimentos, S.A.
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Anexo 2. Plano da sessao de diagnostico com facilitadores



1.

2.

%95
CORK.IN

Sesséo de Diagnostico com facilitadores

+/- 35 minutos

Identificar &reas de desenvolvimento e/ou a causa de problemas
especificos que levaram a uma pouca participacéo dos colaboradores no
programa Cork.in;

Ajudar a desenvolver o processo colaborativo necessario a mudanca,
colaborando no processo de reflexdo e na construcdo de alternativas
gue vao de encontro aos objetivos do programa.

Dois facilitadores/chefes de turno por sesséo.

Um esquema do campo de forcas em cartolina (ver anexo);
Post-its e caneta.

Sala de formac&o com uma mesa e trés cadeiras.

1.

2.

A dinamizadora explica como sera a atividade, explicitando os seus
objetivos e 0 modo de funcionamento. (5 minutos).

Os facilitadores/chefes de turno construirdio o campo de forgas,
apontando as forcas que, na sua opinido, facilitaram e dificultaram a
implementacéo do programa (10 minutos).

Depois de definido o campo de forcas, propfe-se uma pequena
discussdo dos pontos referidos nele, procurando perceber quais as
forcas que se encontram “mais fracas” e que podem assim ser mais
facilmente modificadas ou eliminadas. Pretende-se por isso que se reflita
de que forma se podera operacionalizar essas modificacdes no terreno
(15 minutos).

4- Apoés esta discusséo é feita uma conclusédo e sdo marcados 0s proximos

passos que se dardo para o projeto (5 minutos).



Facilitou/Ajudou

CORK.IN

Sucesso/Eficacia
do projeto

noyNoIHQ



Anexo 3. Resultados do campo de forgas da sessdo de diagnostico com facilitadores



5esss
Resultados do Diagndstico — Facilitadores N
CORK.IN

Carateristicas positivas do desenvolvimento do programa (Fl):

e Formuléario;

e Existéncia do incentivo “prémio”;

e Abordagem inicial ao programa;

Problemas identificados (FR): Possiveis solu¢des e medidas encontradas:

Aspetos relacionados com o programa:

e Inexisténcia ou demora no feedback em relagéo as ideias ) ) y ) ) i
tad (1) Ideia sair de Lourosa j& com pontos e ser processada com a maior rapidez possivel,
apresentadas; _N , . . :
, , ) o numa reunido com todos os intervenientes para que ndo se demore mais NO pProcesso.
e Excesso de procedimentos a seguir depois de se submeter uma ideia.

. o ) (2) Entregar a cada colaborador um flyer simples em papel sobre o programa, com
e Falta de interiorizagdo por parte dos colaboradores do que é , . o
pequena explicagdo e o relembrar dos prémios, para que colaboradores possam ler a
realmente o programa; . 3
informagédo em casa

Pratica de se implementarem ideias sem que os colaboradores as
passem para o papel e submetam para o programa;

Falta de incentivos ao simples facto de se apresentar uma ideia
(antes de ser analisada);

Né&o encontrada solugéo; apenas os facilitadores estarem atentos para quando existirem
ideias, incentivarem ao registo e submissdo das mesmas

(3) Atribuicao de uma pequena lembranca ao colaborador que entregasse uma ideia
(Sugestédo — porta chaves Cork.in)

Aspetos relacionados com os colaboradores:

Falta de ideias

Falta de motivagéo

Passividade dos colaboradores (habituados a que a informacéo Ihes
chegue, ndo tendo que a procurar);

Consulta pouco frequente dos painéis informativos;

Dificuldade dos colaboradores em exprimir-se no papel;

(3) Atribuicao de uma pequena lembranca ao colaborador que entregasse uma ideia
(Sugestéo — porta chaves Cork.in)

(4) Facilitar o programa nesta fase de reinicio (quanto aos pontos); e Criagdo de um TOP de

pontuacgéo dos colaboradores, no Communicator

Né&o encontrada solugéo: aspeto a ser trabalhado noutras situagdes e contextos

(5)Tema do Cork.in ser abordado em todas as reunides Communicator, com estatisticas
sempre atualizadas.

(6) Ajuda junto dos colaboradores para escrever formularios

Aspetos relacionados com os facilitadores/gestores do programa:

Resisténcia dos colaboradores associada ao facto de a ideia passar
pelo gestor da Unidade- retraindo-os quanto ao participar;

Desconhecimento dos facilitadores pelos colaboradores;

Esquecimento/falta de insisténcia por parte dos responsaveis do
programa;

N&o encontrada solugéo; serda a motivagéo transmitida pelas outras solugdes que podera
eliminar/reduzir esta forca.

Depois de reflexéo, facilitadores concordam que ndo € um obstaculo porque os
colaboradores podem entregar formulario aos Chefes Turno.

(5 Tema do Cork.in ser abordado em todas as reunides Communicator, com estatisticas
sempre atualizadas.




Anexo 4. Formulario de submissao de ideias do programa CORK.IN



CORK.IN

TENHO UMA IDEIA!

ESTAMOS TEMOS SOMOS
CRIATIVIDADE INOVADORES




Anexo 5. Guido de entrevista do diagnéstico — Envolvidos e N&o envolvidos



Guido de entrevista do diagndstico — Envolvidos e N&o envolvidos

Inicio

Ol4, o meu nome é Ana Rita, e como sabe estou a realizar 0 meu estdgio na Amorim
Revestimentos. Neste momento estou a recolher informacdo enquanto dinamizadora do
programa Cork.in, uma responsabilidade que me foi atribuida pelos Recursos Humanos, com o
objetivo de perceber como é que as pessoas vém este programa e tentar obter mais participacdo
por parte dos colaboradores. Gostaria que falassemos entdo um pouco sobre o Cork.in, para

conhecer a sua opinido.

Em seguida, vou apresentar alguns topicos. Podemos comecar?

Estimulos/pontos a abordar

1. Fale-me sobre o que pensa sobre o programa Cork.in.

2. [Participacdo no programa]
2.1. Fale-me sobre 0 que 0 que o levou a participar no programa e apresentar ideias.
2.2. Fale-me sobre 0 que o levou a néo participar com ideias no programa.

3. Fale-me sobre o que pensa das formas que existem para submeter uma ideia (0
formulario cork.in e a plataforma na internet).

4. A participacdo dos colaboradores da Unidade de Lourosa ndo foi tdo elevada como se
esperaria. Fale-me sobre 0 que pensa ter contribuido para esta pouca participacao.

5. Fale-me sobre o0 que pensa que poderia mudar para que o programa funcionasse melhor.

Final

Muito obrigada pela sua participacdo. Ha alguma informacdo que queira acrescentar? Tem
alguma duvida?

Caso pretenda receber ou contribuir com mais informacdes, contacte-me.



Anexo 6. Guido de entrevista do diagndstico — Gestor da Unidade



Guido de entrevista do diagnostico — Gestor da Unidade Lourosa

Inicio

Ol4, 0 meu nome é Ana Rita, e como sabe estou a realizar 0 meu estagio na Amorim
Revestimentos. Neste momento estou a recolher informag&o enquanto dinamizadora do
programa Cork.in, uma responsabilidade que me foi atribuida pelos Recursos Humanos,
com o objetivo de perceber como € que as pessoas VEm este programa e tentar obter
mais participacdo por parte dos colaboradores. Gostaria que falassemos entdo um pouco
sobre o Cork.in, para conhecer a sua opiniao.

Em seguida, vou apresentar alguns topicos. Podemos comecar?

Estimulos/pontos a abordar

1. Fale-me sobre o que pensa sobre este programa Cork.in.

2. Fale-me sobre o que pensa das formas que existem para submeter uma ideia (o
formulario cork.in e a plataforma na internet).

3. A participacdo dos colaboradores da Unidade de Lourosa ndo foi tdo elevada
como se esperaria. Fale-me sobre o que pensa ter contribuido para esta pouca
participacao.

4. Fale-me sobre 0 que pensa que poderia mudar para se alcancarem os objetivos

do programa.

Final

Muito obrigada pela sua participacdo. Ha alguma informacdo que queira acrescentar?
Tem alguma davida?

Caso pretenda receber ou contribuir com mais informages, contacte-me (dar o email).



Anexo 7. Plano de acdo



Objetivo

Plano de Agao

Responsavel /

Meétrica

CORK.IN

Como avaliar

Aumentar nimero de ideias
submetidas/més

Facilitar o porgrama em termos de
pontos neste reinicio

Envolvidos

Facilitadores

Abordar tema do Cork.in nas reunides Chefes de
Communicator Turno
Lancamento do TOP de Pontos nos ARS,

quadros Communicator

Facilitadores

Plataforma Cork.in

Verificacdo do nimero de ideias
recebidas/més

Aumentar o nivel de
conhecimento do programa por
parte dos colaboradores

Entregar a cada colaborador um flyer
sobre o Cork.in para relembrar o
programa, com nova explicdo sucinta do
mesmo

Facilitadores

Criagdo de um quadro exclusivamente
do Cork.in

RH,
Facilitadores

Entrevistas por
conveniéncia /
Questionario

Evidéncia de conhecimentos por
parte dos colaboradores sobre: 0
que é?, qual o objetivo geral?,
como dar uma ideia?, que tipo de
ideias dar?...)

Melhorar imagem do
programa e a sua percegdo de
utilidade

Facilitar a atribuicdo de pontos neste
reinicio

Facilitadores

Sessdes de avaliacéo e
Entrevistas

Evidéncia destes aspetos no
discurso das pessoas (se se
centram mais em aspetos
positivos do que em negativos ou
vice versa)

Aumentar rapidez no fluxo
do processo

Diminuir nivel de burocracia do
processo (ao nivel do tempo de resposta e
encaminhamento de ideias e etapas que
este processo contém)

Facilitadores,
RH

Medicédo do tempo
decorrido entre a entrega
de uma ideia e a decisao

Periodo médio de tempo do ciclo
(rececdo da ideia —
encaminhamento — avalia¢do —
decisdo — feedback)

Aumentar o nivel de
conhecimento do formulario
CORK.IN e de como preenché-
lo

Colaboracéo ativa, junto dos
colaboradores, para ajuda no
preenchimento dos formularios de
submissdo de ideia Cork.in

Facilitadores,
RH

Entrevistas e sessdes de
avaliagdo

Observacéo acidental no terreno
e questdes colocadas aos
colaboradores

Aumentar a participacao Abordar tema do Cork.in nas reunides Chefes de Registo do nimero de . L
. . S . Nivel de participacbes
em desafios lan¢ados Communicator Turno ideias recebidas
Atualizar semanalmente os
Lancamento semanal do Top de ARS,

quadros Communicator com a
informacéo do CORK.IN

Pontos no quadro Communicator

Facilitadores

Validacéo no terreno

Verificacdo da atualizacdo

Aumentar a autonomia dos
facilitadores quanto ao seu

papel

Abordar tema do Cork.in nas reunifes
Communicator

Chefes de
Turno

Questionarios /
Validag&o no terreno e
nas sessoes de avaliacdo

Evidéncia do trabalho realizado
pelo facilitador (autonomia no
sentido de serem capazes de
encaminhar as ideias e dar
resposta sem a colaboracéo dos
RH)




Anexo 8. Flyer explicativo do programa CORK.IN



4 []
Prémios
1 Pt =1 euro de compras na Worten.pt
Pen Disk 16GB Kingston DT 100 G2
15 Pts - Pino Gift Cortiga
Voucher Happy Choice Radical
26 Pts — Torno Gift Cortiga
Rufo Gif Cortiga
38 Pts — Furo Gift Cortiga
Leitor DVD Toshiba SD 3010 KE
44 Pts — Leitor MP4 Sweex Vici MP510 4GB BLA
Maquina de Pdo Becken
50 Pts — 50€ em compras lojas Sonae
Telemével Nokia 112 Dual Slim Preto
70 Pts — Senta Gift Cortica
Voucher Happy Choice Estadias Rurais 2
Noites
79 Pts — Maquina de Café Krups XN2003
Magquina Fotografica Compacta Canon PS
2300 A PRE Bolsa + 4GB
109 Pts — Sistema Navegacdo GPS Mappy 501 ND
5’ Light Europa
Magquina Fotografica Compacta Sony
W630 16 MP 5X Sweep Panor 360 PR
119 Pts — Micro Ondas C/Grill Fagor MO 25 DGM
Aspirador S/Saco Rowenta RO668201
260 Pts — Maquina Lavar Roupa Wash Up WMM
710 WH A+
Smartphone Touch Samsung Galaxy S
Duos Branco
269 Pts — Home Cinema HT-E355/ZF Samsung
TV LED 32
299 Pts — Combinado Becken Eco 260 A+
Maquina Lavar Loi¢a Becken Adriatic
480 Pts — TV LED 40
Portatil 11.6°> ASUS X202E-CT205H
599 Pts — Portatil 15.6”” Samsung 300ESC-SO8P
TV 3D LED 46

Do que esta a espera para dar o seu
contributo e ganhar prémios com isso?!

CORK.IN

TENHO UMA IDEIA:

ESTAMOS TEMOS SOMOS
CRIATIVIDADE

Precisa de ajuda? Dirija-se a um dos facilitadores...

Manuel Landero
Jodo Ribas

Albano Machado

Daniel Santos

José Domingos

S,

AMORIM

Excellence in flooring

CORK.IN

ESTAMOS

TEMOS

SOMOS




Sdo propostas de novidades ou mudancas
que trazem beneficios a Empresa.

Todos os colaboradores de empresas do
Grupo CORTICEIRA AMORIM.

Exemplos de temas:
e Eliminagdo ou reducdo de desperdicios

(de materiais, de tempo ou de energia);

Redugao de tempos de producdo;

Seguranca de pessoas e instalagdes;

Qualidade ambiental;

Condigoes de trabalho;

Novos produtos;
Novos mercados.

e Devera descrever na ficha de ideias um
titulo que resuma a sua resposta.

e No campo "Descricao da ideia" devera
escrever a proposta da forma mais precisa
e completa possivel, para facilitar a
posterior apreciacdo e avaliacdo da sua
ideia.

e Indique as vantagens que se poderiam

alcancar com a implementagdo da sua ideia e,

sempre que possivel, apresente uma estimativa
dos ganhos previstos e/ou recursos necessarios.

e Podera ainda solicitar ajuda a qualquer
Facilitador CORK.IN para qualquer informagao
adicional.

As ideias dardo origem a que podem ser

trocados por prémios.

Tipo de Ideia Pontos

Melhoria Continua + 5 Pontos

Melhoria Continua + 25 Pontos (acumula
Implementada 30 pontos)

Disruptiva + 20 Pontos

Disruptiva +110 Pontos (acumula
Implementada 130 pontos)

Situagdo a Maio
de 2013
M Disruptiva
B Melhoria Continua
Nova

Sem interesse

TOP N° Ideias
e 1° Julio Andrade - 4 ideias
e 2° Carlos Pires e Jodo Longo - 1 ideia cada

*Inovac¢ao do produto :

introdugdo no mercado de novos ou
significativamente melhorados, produtos ou
servicos;

*Inovacio do processo:

implementacdo de novos ou significativamente
melhorados, processos de produgdo ou logistica
de bens ou servicos;

*Inovacio organizacional:

implementagdo de novos métodos
organizacionais na pratica do negdcio,
organizagdo do trabalho e/ou relagdes externas;
*Inovacio de marketing:

implementacdo de novos métodos de marketing,
envolvendo melhorias significativas no design
do produto ou embalagem, preco, distribuicdo e

promocao.

Inovagio somos

tOdOS n(’)s... e 0
seu contributo €

importante!



Anexo 9. Guido de entrevista da avaliagdo — Envolvidos e N&o envolvidos



Guido de entrevista da avalia¢do — Envolvidos e Nao envolvidos
Inicio

Ola Sr(a). (nome do entrevistado). No seguimento da responsabilidade que me foi atribuida de
dinamizar o programa CORK.IN, numa fase inicial recolhi a opinido dos colaboradores quanto
ao programa, e, agora, depois de termos aplicado algumas melhorias no terreno, gostaria de
perceber como os mesmos consideram que foi a evolugcdo do programa. Gostaria que

faldssemos entdo um pouco sobre o Cork.in, para conhecer a sua opiniao.

Em seguida, vou apresentar alguns topicos. Podemos comecar?

Estimulos/pontos a abordar

1. Fale-me sobre o programa Cork.in.

o O que é o programa

J Qual o objetivo geral do programa
. Como se pode dar uma ideia

. Que tipo de ideias podem ser dadas

2. Tem participado no processo, com a apresentacdo de alguma ideia?
2.1. (Envolvidos — Envolvidos) - Fale-me sobre o que o levou a participar
novamente no programa e apresentar ideias.
(Envolvidos — Ndo envolvidos) = Fale-me sobre o que o levou a ndo participar
no programa, nesta “segunda fase”.
(N&o envolvidos — Envolvidos) - Fale-me sobre o que o levou a participar
apenas nesta segunda fase do programa e apresentar ideias.
(N&o envolvidos — N&do envolvidos) > Fale-me sobre o que o levou a nao
participar no programa e apresentar ideias
3. A participagdo dos colaboradores da Unidade de Lourosa, no programa, teve um
aumento ao longo destes ultimos meses, com um crescente niUmero de ideias dadas.
Fale-me sobre o que pensa ter contribuido para este aumento de participacao.
4. Fale-me sobre o contributo dos facilitadores (intermediarios) neste processo.

5. Fale-me sobre o que pensa que é importante fazer para que o programa tenha sucesso.

Final

Muito obrigada pela sua participacdo. H& alguma informacdo que queira acrescentar? Tem
alguma davida?

Caso pretenda receber ou contribuir com mais informagdes, contacte-me.



Anexo 10. Guido de entrevista da avaliacdo — Gestor da Unidade



Guido de entrevista da avaliacdo — Gestor da Unidade Lourosa

Inicio

Ol4, o meu nome é Ana Rita, e como sabe realizei 0 meu estagio nos Recursos
Humanos da Amorim Revestimentos, onde me foi atribuida a responsabilidade de
dinamizar o programa CORK.IN. Numa fase inicial, recolhi a opinido dos colaboradores
guanto ao programa, e, agora, depois de termos aplicado algumas melhorias no terreno,
gostaria de perceber como 0s mesmos consideram que foi a evolu¢do do programa.

Gostaria que faldssemos entdo um pouco sobre o Cork.in, para conhecer a sua opinido.

Em seguida, vou apresentar alguns topicos. Podemos comecar?

Estimulos/pontos a abordar

1. A participacdo dos colaboradores da Unidade de Lourosa, no programa, teve um
aumento substancial ao longo destes ultimos meses, com um crescente ndmero
de ideias dadas. Fale-me sobre o que pensa ter contribuido para este aumento de
participacao.

2. Fale-me sobre o contributo dos facilitadores neste processo.

3. Fale-me sobre o que pensa que é importante fazer para que o programa tenha

SUCesSSO.

Final

Muito obrigada pela sua participacdo. Ha alguma informacdo que queira acrescentar?
Tem alguma ddvida?

Caso pretenda receber ou contribuir com mais informagdes, contacte-me.



Anexo 11. Questionario de avaliacdo



&

AMORIM

Amorim Revestimentos, S.A.

QUESTIONARIO CORK.IN

O projeto CORK.IN é um programa de gestdo de ideias, orientado para a inovagéo e
criacdo de valor, tendo-se recentemente aplicado algumas melhorias no sentido de melhorar o
funcionamento deste programa. Com o intuito de perceber a opinido dos nossos colaboradores
acerca deste projeto, pedimos-lhe que responda a este breve questionario. O questionario é
anonimo, por isso ndo escreva o seu nome em nenhum local do mesmo. Agradecemos desde
ja a sua colaboracéo, para juntos promovermos a qualidade da nossa organizacao.

Pedimos-lhe que assinale com um “X” a op¢do que melhor corresponda a sua opiniao
em cada um dos pontos que se seguem. N&o se esqueca também de apontar, no fim,

comentarios/sugestdes que considera serem importantes.

Sim N&o
Apercebeu-se da introducdo de algumas mudancas no
funcionamento do programa CORK.IN?
Desde a intervencéo realizada e introdugdo de Piorou | _. Nem piorou Melhorou
Muito Piorou nem Melhorou muito
mudancas no programa CORK.IN... melhorou

O seu conhecimento quanto ao funcionamento do
programa

A sua motivacdo em participar no programa

A sua frequéncia de consulta dos indicadores do
CORK.IN (ex: Top de Pontos, Resultados dos desafios
langados), nos painéis Communicator

O seu conhecimento do preenchimento do formulério
CORK.IN

O seu conhecimento de quem sdo os facilitadores do
programa (pessoas que recebem as ideias dos
colaboradores e Ihes d&o seguimento)

O apoio e a resposta dados pelos facilitadores aos
colaboradores nas varias fases

O apoio do departamento de Recursos Humanos em todo
0 processo

A sua opinido global do programa CORK.IN

Comentarios/Sugestdes:

Muito obrigado pela sua colaboracao!

Recursos Humanos e Servicos Sociais 1/1



Anexo 12. Plano de acédo especifico para a avaliagdo



Objetivo

Plano de Agdao - Fase Avaliacao

Métrica

290,
590 6°¢
2000

CORK.IN

Como avaliar

Aumentar nimero de ideias submetidas/més

Plataforma Cork.in

Verificagcdo do nimero de ideias recebidas/més

Aumentar o nivvel de conhecimento do programa por
parte dos colaboradores

Entrevistas por conveniéncia /
Questionario

Evidéncia de conhecimentos por parte dos
colaboradores sobre: o0 que é?, qual o objetivo
geral?, como dar uma ideia?, que tipo de ideias
dar?...)

Verificagdo dos questionarios

Melhorar imagem do programa e a sua percegéo de
utilidade

Sessdes de avaliacdo e
Entrevistas

Evidéncia destes aspetos no discurso das
pessoas (se se centram mais em aspetos
positivos do que em negativos ou vice versa)

Aumentar rapidez no fluxo do processo

Medicdo do tempo decorrido
entre a entrega de uma ideia e a

Periodo médio de tempo do ciclo (rececdo da
ideia — encaminhamento — avaliagao — decisdo —

decisdo feedback)
Aumentar o nivel de conhecimento do formulério Entrevistas e sessdes de Observacéo acidental no terreno e questdes
CORK.IN e de como preenché-lo avaliacdo colocadas aos colaboradores
L . Registo do nimero de ideias |, ,. -
Aumentar a participacdo em desafios lancados g recebidas Nivel de participacbes

Atualizar semanalmente os quadros Communicator
com a informacdo do CORK.IN

Validagéo no terreno

Verificacdo da atualizacdo

Aumentar a autonomia dos facilitadores quanto ao
seu papel

Questionério / Validagdo no
terreno e nas sessdes de
avaliacdo

Evidéncia do trabalho realizado pelo facilitador
(autonomia no sentido de serem capazes de
encaminhar as ideias e dar resposta sem a
colaboracdo dos RH)

Verificacdo dos guestionarios




Anexo 13. Resultados da sesséo de avaliagdo com os facilitadores
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Resultados da Avaliacéo — Facilitadores ¢

CORI.IN

Carateristicas positivas do desenvolvimento do programa (Fl):

Aspetos relacionados com o programa:

Observacdes

e Formulario;

e Existéncia do incentivo “prémio”;

Consideram que é uma carateristica positiva e que facilita o bom funcionamento do
programa, mas referem que os prémios poderiam ser melhorados e os facilitadores
também deveriam ser recompensados, com pontos.

e Abordagem inicial ao programa;

e Encurtamento do processo e mudanga das pessoas que lhe possam dar um
encaminhamento inicial;

Aspetos relacionados com os colaboradores:

e Conhecimento do programa por todos os colaboradores (pelas a¢gdes no
terreno e reuniées Communicator);

Consideram que pode ser demonstrado algum desconhecimento por parte de
algum colaborador, quanto ao programa, j4 que existem colaboradores que mantém
constantemente uma atitude do “contra” e fazem questédo de ndo colaborar nem
entender as agdes que sdo levadas a cabo pela empresa.

Sugerem que se inclua no Manual de Acolhimento da organizagdo um capitulo
sobre o CORK.IN onde fique explicito em que consiste o programa e como funciona.

e Consulta dos painéis existentes para dar informagéo;

e |deias passaram a ser colocadas no Cork.in antes de se colocarem em
pratica;

Aspetos relacionados com os facilitadores/gestores do programa:

e Diminuicdo da resisténcia das pessoas pela ideia passar pelo responsavel
da unidade

e Tema do Cork.in falado mais frequentemente pelos facilitadores aos
colaboradores, nas reunides Communicator

e Novos facilitadores

e Facilitadores séo conhecidos

e Feedback atempado aos colaboradores quanto as ideias dadas.

Consideram que é uma carateristica positiva e facilita o bom funcionamento do
programa, mas referem que a informag&o necessaria para dar o feedback ao
colaborador por vezes fica condicionada e restrita pela falta de informagéo das
outras areas.
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CORI.IN

Problemas identificados (FR):

Solucdes e medidas encontradas:

Aspetos relacionados com o programa:

e Falta de incentivos pelo simples facto de dar uma ideia (antes de ser vista)

Consideram que néo é um ponto chave para o bom funcionamento do programa,
podendo ser implementado numa fase posterior.

Aspetos relacionados com os colaboradores:

e Dificuldade dos colaboradores em exprimir-se no papel
e Passividade dos colaboradores ( habituados que a informagéo lhes chegue
sem terem que a procurar)

e Falta de motivagéo

e Faltadeideias

Continuar a apoiar os colaboradores, no terreno, na redagéo das ideias que tém.

Identificar os colaboradores que normalmente apresentam esta atitude e
acompanha-los mais afincadamente.

Incentivar outros colaboradores (que n&do os que costumam dar ideias), para
colocarem as suas, nas reunides Communicator e através da colocagdo constante
de informag&o do programa CORK.IN nos respetivos quadros.

Sugerem a presencga de colaboradores de outras areas (Ex: Recursos Humanos) nas
reuni6es Communicator, porque normalmente o facto de ser uma pessoa diferente,
faz com que os colaboradores figuem mais atentos e motivados.

Consideram que esta dificuldade com o tempo aumenta, € que néo é possivel
contornar.

Aspetos relacionados com os facilitadores/gestores do programa:

N&o apontado nenhum aspeto.




	Capa
	Página de rosto
	Avisos legais
	Agradecimentos
	Resumo
	Abstract
	Résumé
	Índice
	Índice de abreviaturas
	Índice de tabelas
	Índice de quadros
	Índice de figuras
	Introdução
	Parte I - Enquadramento conceptual
	1 - A mudança e a intervenção organizacional
	1.1 - A mudança organizacional
	1.2 - A intervenção organizacional
	1.2.1 - Entrar e contratar
	1.2.2 - Diagnóstico
	1.2.3 - Planeamento 
	1.2.4 - Implementação
	1.2.5 - Avaliação da intervenção


	2 - A inovação e o envolvimento dos colaboradores enquanto motores de desenvolvimento
	2.1 - A inovação organizacional
	2.2 - Processos de envolvimento e participação de colaboradores


	Parte II - Processo de intervenção realizado no terreno
	3 - O contexto de intervenção 
	3.1 - A organização
	3.2 - O projeto CORK.IN

	4 - O processo de intervenção 
	4.1 - Entrar e contratar - a apresentação do consultor
	4.2 - Diagnóstico da intervenção
	4.2.1 - Recolha de dados
	4.2.1.1 - Sessões de trabalho com facilitadores
	4.2.1.1.1 - Objetivos específicos
	4.2.1.1.2 - Estrutura e participantes
	4.2.1.1.3 - Resultados

	4.2.1.2 - Entrevistas
	4.2.1.2.1 - Objetivos específicos
	4.2.1.2.2 - Estrutura e participantes
	4.2.1.2.3 - Resultados

	4.2.1.3 - Observação
	4.2.1.3.1 - Objetivos específicos
	4.2.1.3.2 - Estrutura e participantes
	4.2.1.3.3 - Resultados

	4.2.1.4 - Dados não obstrutivos
	4.2.1.4.1 - Objetivos específicos
	4.2.1.4.2 - Estrutura e forma de acesso
	4.2.1.4.3 - Resultados 


	4.2.2 - Sistematização dos dados do diagnóstico e feedback à organização

	4.3 - Planeamento da intervenção
	4.3.1 - Objetivos da intervenção 

	4.4 - Implementação do planeamento definido
	4.5 - Avaliação e institucionalização da mudança
	4.5.1 - Instrumentos utilizados para a recolha de informação 
	4.5.1.1 - Recolha de dados
	4.5.1.2 - Aplicação dos instrumentos utilizados na fase de diagnóstico
	4.5.1.3 - Questionário
	4.5.1.3.1 - Objetivos específicos
	4.5.1.3.2 - Estrutura e participantes


	4.5.2 - Nível de concretização dos objetivos definidos
	4.5.2.1 - Aumentar o número de ideias submetidas por mês
	4.5.2.2 - Aumentar o nível de conhecimento do programa por parte dos colaboradores
	4.5.2.3 - Melhorar a imagem do programa e a perceção da sua utilidade
	4.5.2.4 - Aumentar rapidez no fluxo do processo
	4.5.2.5 - Aumentar o nível de conhecimento do formulário CORK.IN e de como preenchê-lo
	4.5.2.6 - Aumentar a participação em desafios lançados
	4.5.2.7 - Atualizar semanalmente os quadros comunicator com a informação do CORK.IN
	4.5.2.8 - Aumentar a autonomia dos facilitadores quanto ao seu papel




	Parte III - Discussão dos resultados e conclusões
	Referências bibliográficas
	Anexos
	Anexo 1 - Organigrama da organização
	Anexo 2 - Plano da sessão de diagnóstico com facilitadores
	Anexo 3 - Resultados do campo de forças da sessão de diagnóstico comn facilidadores
	Anexo 4 - Formulário de submissão de ideias do programa CORK.IN
	Anexo 5 - Guião de entrevista do diagnóstico - Envolvidos e não envolvidos
	Anexo 6 - Guião de entrevista do diagnóstico - Gestor da unidade
	Anexo 7 - Plano de ação
	Anexo 8 - Flyer explicativo do programa CORK.IN
	Anexo 9 - Guião da avaliação - Envolvidos e não envolvidos
	Anexo 10 - Guião de entrevistas da avaliação - Gestor da unidade
	Anexo 11 - Questionário de avaliação
	Anexo 12 - Plano de ação específico para a avaliação
	Anexo 13 - Resultados da sessão de avaliação com os facilitadores




