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Resumo

A mudanca € um processo constituido por uma sucesséo de atividades que devem ser pensadas e
planeadas, visando a obtencdo de determinados resultados, e ndo apenas como algo que
simplesmente ou casualmente acontece na vida das organizag¢@es, tal como disse (Antunes, 2012).
No entanto, o processo da mudanca adotado pelo Desenvolvimento Organizacional baseia-se no
modelo de Kurt Lewin (1947; Schien et al. 1972, citado por Chiavenato, 2004) e que é aplicavel as
pessoas, grupos e organizacfes. O modelo da mudanca envolve trés etapas distintas:
descongelamento, mudanca e recongelamento. Para Lopes et al. (2003, citado por Alves, 2015) um
dos principais aspetos da gestdo da mudanca é exatamente a resisténcia a mudanca por parte dos
individuos. Portanto, a promocéo de uma boa lideranca facilita bastante o processo. O trabalho sob
o tema “Mudanga organizacional: o processo da mudanga e a percegao dos dirigentes das escolas
da Aldeia de criangas SOS Guiné-Bissau" tem como objetivo analisar as percec¢fes dos dirigentes
da organizacéo SOS Kinderdorf Internacional na Guiné-Bissau, sobre o processo da mudanca, bem
como os fatores que contribuem para a resisténcia a mudanca. Na primeira parte, a metodologia
utilizada baseou-se na pesquisa bibliografica e na recolha de informacdes através da revisao da
literatura. Na segunda parte, no estudo de caso de cariz qualitativo, sendo a entrevista semi-diretiva
utilizada como técnica de recolha de dados, junto dos responsaveis de diferentes departamentos da
SOS na Guiné-Bissau. Na analise e discussao dos dados foi realizada uma andlise relativamente
aos dados recolhidos no estudo de campo com o recurso, a andalise de contetdo. Para os dirigentes
dessa organizacdo a mudanca pode ser planeada ou emergente. Mas, acontece que, ho
entendimento dos dirigentes essa mudanca foi um ato planeado, visto que, os colaboradores foram

informados através de seminarios e notificados com antecedéncia e a maioria aceitou a mudanca.

Palavras-chave: Mudanca organizacional, cultura organizacional, resisténcia a mudanca, gestdo

da mudanca.



Abstract

Change is a process made up of a succession of activities that must be thought out and planned,
aiming to obtain certain results, and not just as something that simply or casually happens in the life
of organizations, as | said (Antunes, 2012). However, the process of change adopted by
Organizational Development is based on Kurt's model Lewin (1947; Schien et al. 1972, cited by
Chiavenato, 2004) and that it is applicable to persons, groups and organizations. The change model
involves three distinct steps: thawing, moving, and refreezing. For Lopes et al. (2003, cited by Alves,
2015), one of the main aspects of change management is precisely the resistance to change on the
part of individuals. Therefore, fostering good leadership makes the process much easier. The work
under the theme "Organizational change: the process of change and the perception of school leaders
in the SOS Guinea-Bissau Children's Village" aims to analyze the perceptions of the leaders of the
organization SOS Kinderdorf International in Guinea-Bissau, about the process of change, as well
as the factors that contribute to the resistance to change. In the first part, the methodology used was
based on bibliographic research and the collection of information through literature review. In the
second part, in the qualitative case study, the semi-directive interview was used as a data collection
technique, together with the heads of different SOS departments in Guinea-Bissau. In the analysis
and discussion of the data, an analysis was carried out in relation to the data collected in the field
study with the resource, content analysis. For the leaders of that organization, change can be
planned or emergent. But, it turns out that, in the understanding of the managers, this change was a
planned act, since the employees were informed through seminars and notified in advance and most

accepted the change.

Keywords: Organizational change, organizational culture, resistance to change, change

management.
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Introducao

A mudanca é algo inevitavel em qualquer sociedade ou organizacdo, mas, sempre deve ser
planeada nas organiza¢cfes. Na perspetiva de Antunes (2012), existem imprevistos que as vezes
fazem com que aconte¢a, espontaneamente, pressdo e situacBes inesperadas com intuito de
melhorar a funcionalidade das organiza¢des. A mudanca ocorrida nas escolas das Aldeias de
Criancas SOS da Guiné-Bissau foi planeada devido a necessidade de dinamizar as atividades
educacionais em termos econdémicos que ora eram suportadas pelos parceiros internacionais da
organizacéo a fim de reformular o modo operante das mesmas. O trabalho sob o tema “Mudanca
organizacional: o processo da mudanca e a percecdo dos dirigentes das escolas da Aldeia de
Criancas SOS Guiné-Bissau” pertencente ONG Kinderdorf Internacional, tem como objetivo analisar
as percecdes dos dirigentes da organizacao SOS Kinderdorf Internacional na Guiné-Bissau, sobre

0 processo da mudanca, bem como os fatores que contribuem para a resisténcia a mudanca.

Para producdo do mesmo, a metodologia usada baseou-se na revisdo da literatura dos diferentes
autores, através da recolha de informag6es nos livros, artigos cientificos e académicos, teses e

dissertacdes disponiveis, consultados para o efeito.



Introducao

No primeiro capitulo foram abordados os tépicos como a mudanca organizacional: discussao de
conceitos, em que Fernandes (2005, p. 21) refere que mudanga consiste em “uma alteracéo da
estrutura e da forma de funcionamento de uma organizagdo com o propdsito de a tornar mais
competitiva as realidades do mercado “. O modelo da mudanca organizacional adotado por Kurt
Lewin (1947; Schien et al. 1972, citado por Chiavenato, 2004) envolve trés fases ou etapas distintas:
(@) descongelamento, (b) mudanca e (c) recongelamento. Quanto ao impacto da mudanca
organizacional, quando a mudanca é criticada, eles podem internalizar as criticas, vendo-as como
uma reflexdo sobre sua capacidade ou desempenho, uma ameaca ao seu grupo (lider da mudanca)
e, portanto, a sua prépria identidade social (Schwarz & Watson;, 2005). A resisténcia a mudanca
abarca tanto as organiza¢es quanto os individuos (Borges e Marques, 2011). A gestdo da mudanca
organizacional, segundo Cunha e Rego (2002), apresenta dois pressupostos de analise: mudanca
planeada ou mudanga emergente. Referiu-se, ainda, a importancia do clima e da cultura
organizacional, que no entender de Motta e Caldas (1997, p.27) “Os comportamentos de executivos
e trabalhadores baseiam-se em crengas, atitudes e valores e, em certa medida verdadeiros ciclos
viciosos de comportamento s&o causados por crencas, atitudes e valores”. No que concerne a
estratégias da mudanca, segundo Lovisolo (1997, p. 281) “é um conjunto de instrumentos,
discursivos e organizacionais, para se atingir objetivos”. No que diz respeito a importancia da
inteligéncia emocional, verifica-se que € muito importante, visto que, os colaboradores necessitam
de estabilidade emocional a fim de permitir a melhor produtividade duma organiza¢&o. A importancia
da resiliéncia organizacional surge com intuito de proporcionar um pensamento reflexivo da
conducgdo desse processo enquanto gestores da resiliéncia organizacional para enfrentar aspetos
negativos gerados pela resisténcia a mudancga. A importancia de lideranca € dos aspetos muito
abordado nos ultimos séculos, devido a sua pertinéncia na sociedade em geral, no entanto, nao se
pode negligenciar que, com uma boa lideranca o desenvolvimento e o clima organizacional aumenta

a produtividade.

No segundo capitulo, a abordagem metodolégica contempla breve historial sobre a situagdo
geogréfica da Guiné-Bissau (caraterizagéo e evolugédo historica), assim como, o enquadramento da
organizacdo da Aldeia de Criancas SOS Kinderdorf Internacional na Guiné-Bissau, a sua visao,
misséo e valores. Na metodologia foi desenvolvido o procedimento aplicado ao longo do trabalho e
as percecdes dos dirigentes das Aldeias de Criancas SOS da Guiné-Bissau (Diretores de programas
locais e dirigentes das escolas) residentes na Guiné-Bissau sobre o processo da mudanga com o
proposito de perceber a forma como decorreu a mudanca na referida organizagéo. Para o efeito,
utilizou-se uma metodologia qualitativa como técnica de recolha de dados a entrevista semi-diretiva.
Para Diehi (2004, citado por Dalfovo et al., 2008), a pesquisa qualitativa narra a complexidade de
determinado problema, sendo imprescindivel compreender e classificar os processos dinamicos
vividos nos grupos, contribuir no processo da mudancga, com intuito de possibilitar o entendimento
das mais variadas particularidades dos individuos. Para o tratamento dos dados foi utilizado a
técnica de andlise de conteldo. Esta técnica consiste num conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes com vista a obtencéo, por procedimentos sistematicos e objetivos, da exposicdo de

conteddo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que possibilitam a inferéncia de



Introducao

conhecimentos relativos as condicdes de producdo/rececdo (variaveis inferenciais) destas
mensagens” (Bardin, 1977, p. 42).

Quanto aos objetivos e hipoteses de investigacado, a partir do objetivo geral do trabalho, decorrem
as seguintes pretensdes: (a) analisar o modelo da gestdo da mudanca adotado na organizacéo e a
sua influéncia no processo da mudanca. (b) identificar os fatores que contribuem para a resisténcia
a mudanga. (c) compreender como a mudanca pode contribuir para a melhoria do desempenho e
produtividade na organizacao. Ainda, durante o estudo foram levantadas algumas hipéteses de
investigacdo que sao: H1 - A mudanca numa organizacdo influencia positivamente o
comportamento dos colaboradores de modo a facilitar o processo. H2 — O modelo da mudanca
adotado na organizagcdo tem contribuido para a melhoria do desempenho. H3 — A estratégia
implementada na organizagdo tem diminuido a resisténcia a mudanga de modo a facilitar o
processo. Para Freixo (2009, p.165) hipdtese “é uma sugestdo de resposta para o problema,
devendo apresentar um conjunto de caracteristicas, mas assumira a condicdo de uma predicdo e
consistira numa (ou mais) resposta plausivel para o problema e que orientara a investigagdo” No
que concerne a recolha e tratamento dos dados, o trabalho foi desenvolvido nos 3 polos (centro,
leste e norte) de intervencdo das Aldeias de Criancas SOS da Guiné-Bissau: Setor Autbnomo de
Bissau, Gabu e Canchungo, através das entrevistas. Para analise e discussdo dos dados, foi
realizada uma analise relativamente aos dados recolhidos no estudo de campo, que por questao de
estruturacdo dos mesmos foram agrupados de acordo com cada um dos blocos (Anexo A) com base
na analise de conteldos feitas as entrevistas de forma a permitir uma melhor correspondéncia e
compreenséo dos dados recolhidos em cada um dos casos. Por fim, em cada um dos blocos, foi
feito uma sintese relativa a esses mesmos dados. Neste sentido, para Lessard-Hérbert,Goyette, e
Boutin (1990, p. 107) “O conjunto do material compilado no campo néao é, em si mesmo, um conjunto
de dados, mas é, sim, uma fonte de dados”.

Ainda, fez-se uma conclusdo com uma reflexdo sobre o assunto abordado ao longo do tema onde
constatou-se que, a mudanca registada nessa organizacdo foi um ato planeado, visto que, foram
feitos estudos, os colaboradores foram comunicados, informados e ouvidos através de seminarios
e notificados com antecedéncia e a maioria aceitou a mudanca. Por fim, apresentam-se limitacdes

e as sugestdes para futuras investigacoes.



1. Enquadramento Teorico

1.1 Mudancga Organizacional

Segundo Borges e Marques (2011) os primeiros estudos sobre mudanca organizacional, revelaram
que, o problema fundamental que ocupava os administradores prendia-se com a questdo de, como
desenvolver uma organizacao flexivel que pudesse ser proativa, ao invés de reativa, em relagéo as
exigéncias do ambiente. Atualmente, com o desenvolvimento tecnolégico e a rapidez no
processamento de informac¢des conduziu a sociedade e principalmente a diferentes autores para
uma atitude mais responséavel e a possibilidade de tornar os processos mais eficientes, pois, as
organizacfes estdo a realizar mudancas significativas podendo chegar a impactos disruptivos, tanto

ao ambito interno quanto externo no meio em que estdo inseridos.

Para Santos (2014) o processo da mudanga faz-se essencialmente por intermédio das pessoas.
Elas conduzem, participam, implementam e sdo impactadas pelas mudancgas. Portanto, “ndo sdo os
gestores os Unicos responsaveis por promoverem mudanga cultural, mas também os executores

das acgdes estratégias” Santos (2014, p.50).



1. Enquadramento Tedrico

Segundo Rodrigués (2020, p. 20) o objetivo da mudanca organizacional “é conduzir a organizagdo
para uma situacdo de superioridade em relagdo ao estado anterior, mas tal ndo ocorre

necessariamente”. E aqui que se pode adquirir valor para a organizacao.

1.1.1 Mudanca organizacional: discussao de conceito

“A existéncia das organizag¢es esta relacionada a distribuicdo e execugéo de tarefas, e que isso se
da por intermédio das pessoas, que por sua vez nao se dissociam de suas escalas sociais de valores
éticos” (Bergue, 2010, p. 19). No entanto, mudar significa, em grande parte, renovar um contrato
psicolégico entre o individuo e a sua empresa, procurando equilibrar a forma e o grau de contribuicao
e de retribuicéo (Borges & Marques, 2006).

A mudanga “é um processo composto por uma sucessédo de atividades que devem ser pensadas e
planeadas, visando a obten¢éo de determinados efeitos, e ndo apenas como algo que simples ou

acidentalmente acontece na vida das organiza¢des” (Antunes, 2012, p. 5).

De acordo com Motta (1999 cit por Souza et al., 2013) “a mudanca € um 6nus, pois requer que a
pessoa reveja sua maneira de pensar, agir, comunicar, se inter-relacionar e criar significados para

a sua proépria vida".

Para Fernandes (2005, p. 17) a mudanga “é uma alteracéo da estrutura e da forma de funcionamento
de uma organizagdo com o propésito de a tornar mais competitiva as realidades do mercado” No
entanto, para a concretizacdo de uma mudanca organizacional eficiente, cabe ressaltar que a
mesma deve ser planeada. Ainda, para ela “estabilidade e alguma previsibilidade das condi¢cbes em
gue a organizagao vai operar, dai permitir diferenciar, no tempo, a fase de concecao e planeamento

da fase de implementacao das alteracdes”.

Mudanga “é a transicdo de uma situacao para outra diferente ou a passagem de um estado para

outro diferente e implica em rutura, transformagéo, perturbacéo, interrup¢éo” (Alves, 2015, p. 40).

Segundo Bergue (2010) a mudanca pode ser compreendida como um processo de aprendizagem
entre as pessoas em suas relagdes de interacdo, que se projeta no que se define como organizacao.
Como processo, implica em assumir: (a) o imperativo de vasto envolvimento das pessoas. (b) a
obtencdo de resultados mais substanciais sobretudo nos médio e longo prazos (periodo de
maturacdo e assimilacdo). (c) eventualidade de desvios em relacdo a trajetdria inicial estabelecida

etc.

A mudanca “é um processo complexo, podendo ser planeada ou simplesmente acontece” (Oliveira,
Duarte, & Montevechi, 2002, p. 2). No entanto, as mudancas que acontecem numa organizagcao
apresentam diferentes natureza. Almirano (1999, cit. Por Oliveira, Duarte, & Montevechi, 2002)
afirma que os estimuladores da mudanca nas organizacdes podem ser provenientes da exigéncia
do mercado, avancos tecnolégicos ou simplesmente uma atitude estratégica da organizacao,
desencadeada por algum objetivo. Entretanto, (Bulc, 2012) complementa que se ndo foram bem
executadas, as mudancas muitas vezes levam as organiza¢cdes a uma deficiéncia organizacional

em vez de capacitacdo. Assim sendo, as organizacdes podem ser observadas de maneira holistica,
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como sendo um organismo vivo, com a necessidade de mudar ou adaptar-se a medida que vao

identificando as suas forcas e fraquezas, as oportunidades e ameacas.

A mudanca organizacional pode ser conduzida por diversos fatores. Souza, Baltazar e Lenzi (2013,
p. 178), argumentam que “varios acontecimentos podem acarretar numa mudanca organizacional
que significa desde uma alteracdo de posicdo no mercado, mudanca na sua funcdo social,
modificacdo no seu direcionamento estratégico com possivel alteragdo na sua missdo e visdo e
reavaliacdo das suas praticas nos diferentes niveis de autoridade e responsabilidade”. Para Herzog
(1991, citado por Paiva & Andrade, 2013) a mudanca organizacional implica alteracdes
fundamentais no comportamento humano, nos padrées de trabalho e nos valores da organizacao,
respondendo a modificagcdes ou antecipando alteragdes estratégicas, de recursos ou de tecnologia.
Pois, mesmo conhecendo a natureza e a fonte das resisténcias, € necessario compreender o
contexto em que as organizagbes se encontram, as suas formas de gestéo, os seus valores, 0s
seus objetivos, as suas estruturas com vista a atingir o efeito pretendido. (Paiva & Andrade, 2013).
A mudanca é vista como processo natural ao longo da vida das organiza¢des, e da reacao destas
a acdo de forcas exercidas pelo meio onde estdo inseridas (Lopes, Stadler, & Kovaleski, 2003).

Bressan, (2004) apresenta definicdes na tabela que se segue.
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Tabela 1: Outras definicbes da mudanca organizacional

Definicao encontrada Autor
(...) E qualquer alteracéo, planeada ou néo, ocorrida na organizacao, )
i R L Bruno Faria
decorrente de fatores internos e/ou externos a organizacdo que traz algum (2000)

impacto nos resultados e/ou nas relacdes entre as pessoas no trabalho.

E qualquer transformacéo de natureza estrutural, estratégica, humana ou
de outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da

organizacao.

Wood Jr (20000)

Sao atividades intencionais, pré-ativas e direcionadas para a obtencéo das

metas organizacionais.

Robbins (1999)

E a resposta da organizac&o as transformagées que vigoram no ambiente, Nadler, Shaw,
com o intuito de manter a congruéncia entre os componentes Walton e Cols
organizacional (trabalho, pessoas, amigos/estrutura e cultura). (1995)

E um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma logica ou Ford e Ford
ponto de vista individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem (1995)
sobre a mudancga que percebem.

E o conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente

embasadas objetivando mudanca planeada do ambiente de trabalho com o Porras e

objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o desenvolvimento

Robertson (1992)

organizacional.

E a alteragéo significativa articulada, planeada e operacionalizada por
pessoal interno ou externo a organizagao, que tenha o apoio e supervisao B

o . ] o Araujo (1992)
da administracdo superior, e atinja integralmente os componentes de

cunho comportamental, estrutural, tecnolégico e estratégico.

Fonte: adaptada a partir de (Bressan, 2004, p. 3).

1.2 Modelos da mudanca organizacional

Segundo Chiavenato (2004) e Grey et al. (2004) o processo da mudanca adotado pelo
Desenvolvimento Organizacional baseia-se no modelo de (Kurt Lewin 1947; Schien et al. 1972) e
que é aplicavel as pessoas, grupos e organizacdes. Dos varios modelos da mudanca, o modelo
classico apontado por Lewin (1951), ainda é usado como a base do pensamento sobre mudanca
organizacional por muitos consultores e executivos. A premissa basica do modelo € que, existe um
equilibrio entre as forcas que mantém a situacéo estavel, e a tarefa da geréncia da mudanca. E
aumentar as forgcas da mudanca, ou diminuir as forcas contra a mudanca. Nesta perspetiva, o
modelo da mudanca envolve trés etapas distintas: (a) descongelamento, (b) mudanca e (c)

recongelamento.

(a) Descongelamento do padréo atual de comportamento. Surge quando a necessidade da mudanca
se torna tdo ébvia que a pessoa, grupo ou organizacao pode rapidamente entendé-la e aceita-la,

para que a mudanca possa ocorrer.
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(b) Mudanca surge quando ocorre a descoberta e a adocdo de novas atitudes, valores e

comportamentos.

(c) Recongelamento, significa a incorporacdo de um novo padrdo de comportamento por meio de

mecanismos de suporte e de refor¢o, de modo que ele se torne a nova norma.

No entanto, para Robbins (2005, p. 429), Kotter aponta o plano de oito passos para a implementagéo
da mudanca: (1) estabelecer um senso de urgéncia para gerar uma razdo motivadora pela qual a
mudanca seria necessaria. (2) formar uma coligacdo com forca suficiente para liderar a mudanca.
(3) criar uma visdo para direcionar a mudanca e de estratégias para que ela seja conquistada. (4)
comunicar a visdo em toda a organizacao. (5) dar autonomia aos outros para a busca da visao,
removendo barreiras e encorajando as pessoas a assumirem riscos e solugdes criativas para os
problemas. (6) criar, planear e recompensar metas de curto prazo que encaminhem a organizacao
para a nova visdo. (7) consolidar as melhorias, reavaliar as mudancas e fazer os ajustes necessarios
nos novos programas. (8) reforcar as mudancas por meio da demonstracdo do relacionamento entre
0S novos comportamentos e 0 sucesso da organizacgao.

A mudanca organizacional € um fendmeno dindmico que é contemplado por diversas perspetivas e,

de certa forma, avistado por diferentes pensadores das Ciéncias Sociais (Robbins, 2005).

1.3 O impacto da mudancga organizacional

O processo da mudancga é algo inevitavel e que pode gerar sucesso ou fracasso, dependendo da
flexibilidade do gerente em como lidar com a situagdo em termos de minimizar a resisténcia que é

um dos potenciais fatores.

Tradicionalmente, as pessoas resistem a mudanca por questdo de ordem psicol6gica, como o medo
e a incerteza, assim como consequéncias mais praticas como o aumento de trabalho, a diminui¢do
do salario ou até mesmo despedimentos por reducao do pessoal. Se tais fendmenos ndo fossem
comuns 0 mais provavel é que nao existiria resisténcia a mudanga (Rodrigues, 2020). Hoje, a
resisténcia é percebida como fonte critica de criatividade e de melhor uso das habilidades humanas.
A resisténcia a mudanca abarca tanto as organiza¢des quanto aos individuos (Borges & Marques,
2011).

De acordo com Burner (2004) é bom evitar comportamentos antigos ou inadequados que fortalecem
a resisténcia, como estruturas de recompensa, recrutamento e promocao, visto que, se forem
complementados por comportamentos de gestdo que promovam a aversao ao risco € o medo do
fracasso, é pouco provavel que criem um clima em que as pessoas estejam dispostas a propor ou

empreender mudancas.

Segundo Dijk e Dick (2009) as respostas dos agentes da mudanca e a gestdo da resisténcia podem
ser influenciadas pelos processos relacionados com identidades dos agentes da mudanca (por

exemplo, como gestores, lideres da mudanca).
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Conforme as sugestdes de Schwarz e Watson (2005), que encontraram tentativas identitarias de
gestdo para manter o seu papel de coordenacdo durante a mudanca tecnoldgica, quando a
mudanca é criticada, eles podem internalizar as criticas, vendo-as como uma reflexdo sobre sua
capacidade ou desempenho, uma ameaca ao seu grupo (lider da mudanca) e, portanto, a sua
propria identidade social baseada no trabalho. Ainda, para os autores quando os lideres da mudanca
sentem que, 0 seu poder estd em causa, podem recorrer a tentativas de recuperar o poder e
reafirmar o grupo e, consequentemente, o seu proprio estatuto. E possivel que as respostas dos
lideres da mudanca as ameacas a identidade (ou seja, a resisténcia) incluam o emprego de
estratégias de auto-valorizacdo, como mobilidade individual, criatividade social ou competicédo

social.

1.4 Resisténcia a mudanca

Resisténcia “é uma recusa a obedecer, a ceder, € uma oposi¢éo” (Bortolotti, Junior, & Andrade,
2012, p. 4). Aresisténcia a mudanca precisa ser compreendida a partir de um sistema de resultados.
Por isso, € necesséario compreender que as pessoas, perante uma mudanga iminente ou potencial,
a primeira reacao pode ser a de interpretd-la como uma ameaga ou perigo, ou ainda, no que pode
resultar numa perda pessoal em relagdo ao espago e patriménio pessoal que ja foi conquistado.
Uma forma de se conseguir evitar dessa situagéo é envolver as pessoas em todos os processos de
transformacg&o. Assim, quando se sentem como parte integrante do planeamento e do processo de
transicao se sentem mais confortavel com a situacgao, resistindo menos as mudangas. “A resisténcia
a mudancga pode ser minimizada, ou mesmo elidida, se o individuo ou grupo destinatario da
mudanca for capaz de constatar resultado positivo no balango de perdas e ganhos decorrentes da

inovacdo” Bergue (2010, p. 51).

A resisténcia a mudanga, “é caracterizada pelas a¢gfes concretas que visam comprometer 0 sucesso
de uma mudanga, resultantes da interpretacdo da mudanca como uma ameaga” (Guedes, 2016, p.
16).

Uma das barreiras para a mudan¢a ou inovacdes nas organizacdes sdo as resisténcias as
mudancas. E, estas resisténcias individuais podem ser classificadas em 7 estagios, que séo: (a) a
exposi¢do a mudanca, é caracterizado pelo contato inicial do individuo com a intengcao da mudanca
ou com informacgdes sobre ela. (b) o processamento inicial, o individuo ird comparar os atributos
percebidos da mudanca com as consequéncias previstas e com as suas expectativas, atitudes e
comportamentos adotados no passado. (c) resposta inicial, o individuo apresentara uma aceitacéo
inicial ou uma rejeicdo inicial, que, por sua vez, pode ter natureza ativa ou passiva. (d)
processamento estendido ou perce¢do da mudanca (coleta de mais informacgdes), o individuo ira
avaliar, mais cuidadosamente, os atributos da mudanca proposta, tentando reconciliar as
inconsisténcias encontradas entre esses atributos e o seu conhecimento com o objetivo de diminuir
a sua dissonéancia. (e) aceitacao ou resisténcia emocionais, (f) integracdo formam-se as emocoes,
estados mentais que surgem como resultado de compara¢cBes conscientes e inconscientes,

geralmente de natureza automatica, entre a situacao real e a situacao almejada. E, finalmente, (g)
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conclusdo (adocdo de comportamento: ativo ou passivo) o modelo prevé que o individuo pode
adotar quatro diferentes possibilidades de comportamentos: a) resisténcia. (b) deciséo de superar a

resisténcia. (¢) indecisao. (d) ado¢éo (ou teste) da mudanca (Hernandez & Caldas, 2001).

Segundo Rodrigués (2020) a resisténcia a mudanca encontra-se relacionada com a adaptacdo das
pessoas a novas situacdes, ou seja, sobre o controlo que estas tém sobre as necessidades e
exigéncias que vdo sendo postas no caminho destas ao longo da vida. Ainda, de acordo com o autor

os trés fatores da resisténcia a mudanca séo:
(a) Fator afetivo: diz respeito ao que o individuo sente relativamente a situagdo da mudanca.
(b) Fator cognitivo: relacionado com o que o individuo pensa sobre a situagcao da mudanca.

(c) Fator comportamental: que concerne as acgdes e as inten¢des que séo atividades em relacédo a

situacdo da mudanca.

“A resisténcia a mudanca pode ser considerada uma explicacdo para a imperfeicdo da
implementacdo: a resisténcia € apresentada como a maior dificuldade de se implementar uma
mudanca, e muitos esfor¢os séo dedicados a procurar meios para superar essa resisténcia” (Grey,
2004, pp. 19-20).

1.5 A gestdo da mudanca organizacional

O processo da mudanca causa incertezas que afetam os individuos psicologicamente, provocando
medo e, gera resisténcia, principalmente as barreiras a mudanga bem-sucedida nas organizac¢des
de trabalho (Freires, Gouveia, Bortolotti, & Ribas, 2014). O referido processo é moroso,
potencialmente perigoso, e exige um reforgo consideravel para que as mudancas culturais sejam
sustentadas contra a inevitavel tendéncia de regredir a comportamentos antigos (Burnes, 2004).

Cunha e Rego (2002) consideram dois pressupostos de andlise para a mudanca organizacional:

(a) A mudancga organizacional € um processo planeado, guiado pela gestéo e destinado a conduzir

a organizacao de um estado A para um estado B mais favoravel (mudanca planeada).

(b) A mudanga € um processo complexo e emergente cujos contornos se vao delineando a medida
gue, através da organizacéo, as pessoas vao procurando responder aos desafios com os quais a

organizacéo vai sendo confrontada (mudanca emergente).

Em tracos gerais, os modelos de gestdo planeada consagram trés fases principais: preparacao,
implementacéo e reforco da mudanca (Cunha & Rego , 2002.). A fase de preparagéo consiste na
identificacdo do ponto de chegada crucial. Esta fase é a da definicdo dos objetivos da mudanga,
assim como do estimulo, entre os membros organizacionais, da certeza de que ela é necessaria. A
fase de implementacdo da mudanca resume-se na colocac¢do em pratica das acdes necessarias
para atingir os objetivos tracados no ponto anterior. Ela abrange a comunicacao da viséo, a afetacdo
de recursos, o esclarecimento de responsabilidades, o apoio afetivo aos colaboradores em

momentos de descrencga ou ceticismo, o empowerment dos colaboradores e de verificagdo do
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processo. A fase do reforco da mudanca passa necessariamente pela criacdo e divulgacdo de
ganhos/lucros rapidos - mesmo que pequenos. A constatacdo, a breve prazo, de resultados
positivos, ainda que de pequena escala, produz entusiasmo e transmite a mensagem de que a

mudanca é um desafio possivel e vantajoso.

Para Lopes et al. (2003 citado por Alves, 2015) um dos principais aspetos da gestdo da mudanca é
exatamente a resisténcia & mudanca por parte dos individuos. Os gestores da mudanca podem ser
considerados pessoas que exercem influéncia positiva sobre o comportamento de outras pessoas.
O exercicio dessa influéncia ndo depende apenas de autoridade e poder, essa influéncia é aceita

pelas pessoas como algo construtivo (Mattos, 2002, p. 29).

1.5.1 A importancia do clima e da cultura organizacional

Clima organizacional € a qualidade do ambiente psicoldgico de uma organizacdo. Pode ser positivo
e favoravel (quando é recetivo e agradavel) ou negativo e desfavoravel (quando é frio e
desagradavel) (Chiavenato, 2004).

Para Hernandez e Caldas (2001) clima organizacional é reflexo da perce¢édo que os funcionarios
tém da empresa em que trabalham, podendo ter influéncias organizacionais externas e internas, de
modo determinante devido a novas situacdes resultantes de variaveis intra e interorganizacionais.
Para Freires, Gouveia, Bartolotti,et al., (2014) o clima organizacional pode ser considerado como
uma variavel explicadora da resisténcia a mudanca, visto que, a perce¢do que os funcionéarios
possuem acerca de seu ambiente de trabalho pode influenciar suas atitudes de uma forma direta ou
indireta. “Os comportamentos de executivos e trabalhadores baseiam-se em crencgas, atitudes e
valores e, em certa medida verdadeiros ciclos viciosos de comportamento sdo causados por
crencgas, atitudes e valores” (Motta & Caldas, 1997, p. 26).

A cultura é algo que permeia a estrutura, oS processos e as pessoas de uma organizacao,
interferindo de forma determinante no seu desempenho (Santos, 2014).

Conforme Bergue (2010 p. 22), a cultura organizacional pode ser definida como “o conjunto de
habitos, crencas, valores e simbolos que a particularizam frente as demais”

“A cultura, refere-se tipicamente ao padrdo de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de
conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais quotidianos. A palavra é também habitualmente
usada para fazer referéncia ao grau de refinamento evidente em tais sistemas de crencas e praticas”
(Morgan, 1996, pp. 115-116) .

Para Curvello (2012) o conceito da cultura pode ser alcancado por duas linhas tedricas basicas.
Sendo na primeira, é concebido como sistema de ideias no qual os campos social e cultural sdo
distintos, mas inter-relacionados. Na segunda, € tido como sistema sociocultural, € entendida como
componente de um sistema social, manifestada em comportamentos e produtos comportamentos.

Para Chiavenato (2004, p.165), a cultura organizacional resume-se ao “conjunto de habitos,
crencas, estabelecidos por normas, valores, autores e as expectativas compartilhadas por todos os
membros da organiza¢do”. Ainda, para ele a melhor forma de mudar uma organizagdo é mudar a
sua cultura, isto €, o sistema dentro dos quais as pessoas vivem, trabalham e devem levar em

consideracdo aspetos da organizacdo informal. Todo o processo da mudanca cria sempre

11
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problemas de comportamento e desempenho gerado pelo alto grau de ansiedade dos individuos,
0s quais acabam torando focos da resisténcia.

Porém, de acordo com Morgan” (1998, p. 159) tanto valores, crengas e significados comuns, assim
como, interpretages compartilhadas sdo formas distintas de descrever uma cultura. Ainda, abordar
a questdo da cultura, € como esta-se a falar sobre um processo de construcdo de realidade que
permite que as pessoas vejam e entendam eventos, acdes, objetos, declaracfes ou situacdes
especificas de maneiras diferentes. Estes padrdes de entendimento nos ajudam a enfrentar as
situacdes que vivemos e também dédo as bases para tornarmos nosso préprio comportamento
consciente e significativo

De acordo com Schein (2004), o conceito da cultura organizacional influencia todo o envolvente da
organizacdo, desde a sua estratégia, o seu sistema de processos, bem como a sua estrutura. A
cultura “é uma abstracdo, mas as forcas que sdo criadas em situacdes sociais e organizacionais
que derivam da cultura sdo poderosas. Se ndo entendemos o funcionamento destas forcas,
tornamo-nos vitimas delas” (Schein, 2004, p. 3). Ainda, diferenciando-os em trés niveis: os
artefactos, os valores e os pressupostos basicos.

(a) Os artefactos sao conjuntos de processos e a estrutura organizacional visivel embora seja dificil
de decifrar como por exemplo, a linguagem, os padrées de comportamento, os valores publicados,
a tecnologia e os produtos.

(b) Os valores estdo ligados a estratégia da empresa, a sua filosofia e objetivos validados pela
divisdo do grupo ou pelo meio fisico.

(c) Os pressupostos béasicos sdo os sentimentos e pensamentos que definem o que os fatos
significam, que explicam as acdes a tomar em diversas situacbes e como gerir as emocdes.
Entretanto, ele apresenta, os principais objetivos da cultura de uma organizacdo, que séo: (a)
distingui-la das demais, através da sua identidade sentida por todos os membros intervenientes. (b)
fortalecer as relagBes; o compromisso, a sensagdo de presenca a entidade. (c) ampliar a
homogeneizagédo nos comportamos sendo um instrumento de controle e orientacéo.

A cultura organizacional deve ser objeto de diagnéstico na dindmica organizacional, para que seja
exequivel identificar os tipos de dilemas que a organizacdo estd a enfrentar e promover uma
eficiente gestdo da mudanca (Fernandes, 2005). Assim, quando possivel, esta mesma cultura deve-
se adaptar/mudar para melhor atingir os objetivos comuns de toda a organizacdo e necessidade
ndo apenas internas, mas também externas.

A cultura “é algo que permeia a estrutura, 0s processos e as pessoas de uma organizagao,
interferindo de forma determinante no seu desempenho” (Bergue, 2010, p. 25).

A cultura organizacional “é a visédo compartilhada pelos individuos sobre como as coisas séo feitas,

0 comportamento adequado a seguir e sobre a prépria organizacdo” (Santos, 2014, p.49).

1.5.2 Estratégias da mudanca

Segundo Lovisolo (1997, pp. 281-282) uma estratégia “é um conjunto de instrumentos, discursivos
e organizacionais, para se atingir objetivos”. As estratégias podem ter sucesso ou fracasso e, como
qualquer tipo de acdo social, provocar efeitos ndo desejados. Também nomeou dois modelos ou

tipos de estratégias como os ideais para o processo da mudanca: a cientifica ou de intervencéo e a
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académica ou da renuncia. A estratégia cientifica ou de intervengéo “propde a reestruturacao do
mundo, da ordem social e cultural em especial, a partir do conhecimento cientifico, e postula a
necessidade de uma ciéncia util e orientada para a intervengdo no campo econdémico, social e
cultural”. A estratégia académica ou da renuncia “caracteriza-se basicamente por: (a) insistir na
separacdo entre ciéncia e politica, ou seja, renuncia a intervir na politica a partir da ciéncia, (b)
separa os conhecimentos da ciéncia dos teoldgicos e teleolégicos, a partir da aceitagédo de que a
funcdo dos conhecimentos cientificos é explicar os processos, 0s comos € nao 0S porqués
fundadores nem as finalidades Ultimas, (c) a estratégia académica postula que a aplicacao do

conhecimento cientifico € uma consequéncia espontdnea nem planeada nem intencional dos

descobrimentos”.

Na opinido de Robbins (2005, p.362) “a estrutura de uma organizacdo € um meio para ajudar a
administragdo a conquistar seus objetivos. Como o0s objetivos derivam da estratégia geral da

organizacdo, é absolutamente I6gico que a estratégia e a estrutura devem estar intimamente

relacionadas”.

Kotter et Schlesinger (2013, citado por Ferreira, 2019), as estratégias para gerir a mudanc¢a nas
organizacfes com o propésito de combater a resisténcia e proporcionar melhor gestdo podem ser
agrupadas em 6: (a) educagdo e comunicacdo. (b) participacdo e envolvimento. (c) facilitacéo e
suporte. (d) negociacédo e acordo. (e) manipulacdo e cooptacéo e (f) coercao explicita e/ou implicita.
(&) A educacéo e comunicacdo, consiste em facilitar a visdo da necessidade da mudanca,

principalmente, se for comunicada por gestores responsaveis pelo processo.

(b) Participagéo e envolvimento, € onde deve existir por parte das organizacdes e de quem inicia a
mudanca um animo em ouvir os colaboradores, os seus concelhos e opinides fortalecendo a sua
importancia no processo, podendo isso levar a sua promessa e proporcionar vantagens as

organizagfes na consecucao de informacéo por parte dos envolvidos.
(c) Facilitagéo e apoio, os gestores e lideres podem transmitir aos funcionarios um apoio emocional.

(d) Negociacdo e acordo, € quando as organizacbes podem lidar com a resisténcia através da

atribuicBo de incentivos em troca da aceitacdo & mudanga, conferindo aumentos salariais,

recompensas, entre outros.

(e) Manipulacdo e cooptagdo, sdo os que podem ser utilizadas para influenciar as pessoas
conferindo-lhes papéis desejaveis nos processos da mudanca conquistando com isso 0 seu

apoio/aceitacéo.

(f) Coercéo, é quando os gestores podem levar as pessoas a aceitarem a mudanca através de
ameacgas explicitas/implicitas (despedimentos, perda de promocgdes, entre outros), sendo esta
estratégia arriscada, visto que, as pessoas se sentem desrespeitadas devido a uma mudanca
forcada (Ferreira, 2019).
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1. Enquadramento Tedrico

1.5.3 A importancia da inteligéncia emocional

A inteligéncia emocional é dos aspetos muito importante a ser analisado na vida dos colaboradores,
visto que, pode influenciar no resultado da produtividade duma organizacéo.

Para Muniz, Primi e Miguel (2007) o termo inteligéncia emocional foi empregue pela primeira vez
pelos pesquisadores, Salovey e Mayer em 1990. Essas pesquisas partiram de estudos relacionados
a inteligéncia social, a qual, deram inicio aos estudos em psicologia sobre inteligéncia no final do

século XIX.

De acordo com Woyciekoski e Hutz (2009) com relagédo a definicdo da inteligéncia, é possivel
perceber duas correntes tedricas. Existem autores que a definiram como uma capacidade geral de
compreensao e raciocinio, enquanto os outros a descreveram como sendo diversas capacidades

mentais independentes umas das outras.

Segundo Hutz e Simon (2009, p. 7) na maioria dos diferentes cargos, a inteligéncia geral constitui o
maior preditor de desempenho profissional e produtividade, ndo se pode negligenciar o fato de que
o valor das pessoas em uma organiza¢do nao se reduz ao seu desempenho objetivo, ou as suas
capacidades técnicas necessarias para a execuc¢do de determinado oficio. Também devem ser
levadas em conta outras qualidades, ndo menos essenciais, como integridade, confianga, iniciativa,

além das suas habilidades para trabalhar e conviver com os outros.

Mayer e Salovey (1997 cit por Woyciekoski & Hutz, 2009, p. 3) a inteligéncia emocional envolve as
capacidades de: (a) perceber acuradamente, de avaliar e de expressar emocdes. (b) perceber e/ou
gerar sentimentos quando eles faciltam o pensamento. (c) compreender a emogdo e o
conhecimento emocional. (d) controlar emogfes para promover o crescimento emocional e
intelectual. Para os autores o processamento de informa¢Bes emocionais foi explicado através de
um modelo de quatro niveis: (a) percecdo acurada das emocdes. (b) uso da emocéo para facilitar
pensamento, resolucéo de problemas e criatividade; (c) compreensdo de emogdes. (d) controle de

emocdes para crescimento pessoal.

A IE é uma parte da inteligéncia social, que envolve a aptiddo para percecionar e manifestar
emocOes, compreendé-las, usa-las e geri-las em si préprio e nas outras pessoas (Mayer & Salovey,
1997; Salovey & Mayer, 1990 cit. por Rego et Fernandes, 2005).

1.5.4 A importancia da resiliéncia organizacional
A resiliéncia surge como sendo uma importante ferramenta para se lidar de forma positiva com a

mudanca, minimizando a resisténcia (Rodrigues, 2020).

Baseando na definicdo dos autores Hamel e Valikangas (2003; Lengnick-Hall & Beck 2005, cit. por
Cardoso 2013) a resiliéncia € a capacidade para reinventar-se dinamica e estrategicamente ao
contexto e as condig8es, favorecendo o bem-estar e o desempenho. Ainda, para Cardoso (2013)
seria redutor pensar que a capacidade dos individuos para ultrapassar as adversidades e o
reconhecimento da sua importancia, traduzido em suporte organizacional, seriam ingredientes

suficientes para compreender como se mobilizam as pessoas para uma mudanca. A resiliéncia
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organizacional consiste numa capacidade organizacional de lidar com recuperacédo, adaptacdo
rapida e mudanca eficaz de eventos disruptivos (como mudancas produzidas pela inovacao real)
em um circulo virtuoso, atingindo rapidamente um estado produtivo para o crescimento e o
desenvolvimento em um nivel organizacional mais complexo (Vasconcelos, Cyrino, D"Oliveira, &
Prallon, 2015).

1.5.5 A importancia da liderancga organizacional

A lideranga é dos temas muito abordado nos ultimos tempos. Numa viséo sintetizada, existe diversa
evidéncia tedrica e empirica produzida é reveladora de que: (a) os lideres emocionalmente mais
inteligentes tendem a ser mais eficazes na consecuc¢éo dos objetivos do grupo/organizacéo, assim
como, realizag&o pessoal dos seguidores. (b) diferentes situages de lideranca requerem diferentes
combina¢des de competéncias emocionais. (¢) os efeitos positivos que tém vindo a ser apontados
a lideranca transformacional podem ser explicados, em medida consideravel, pelas competéncias
emocionais que os lideres denotam. Sao estas que suportam a articulagédo da viséo, a consideragéo
dos colaboradores, a criatividade no processo decisorio, a gestdo construtiva dos conflitos e a

interacdo frutuosa dos membros da equipa (Rego & Fernandes, 2005, pp. 6-7).

Robbins (2005) define lideranga como a capacidade de influenciar um grupo para alcangar metas.
A origem dessa influéncia pode ser formal, como a que € conferida por um alto cargo na
organizacdo. Como essas posicdes subentendem um certo grau de autoridade, uma pessoa pode
assumir um papel da liderangca apenas em fung¢éo do cargo que ocupa. Ainda, ao falar das duas
teorias contemporaneas sobre lideranga, vé os lideres como individuos que inspiram seus
seguidores por meio de suas palavras, ideias e comportamentos. Elas séo as teorias da lideranca

carismatica e transformacional.

A teoria da lideranca carisméatica diz que os seguidores do lider conferem a ele capacidades heroicas
ou extraordindrias de lideranca quando observam determinados comportamentos. Para Conger e
Kanungo (1998, citado por Robbins, 2005), sdo as carateristicas desses lideres: (a) visdo e
articulacdo, eles possuem uma visdo expressa como uma meta idealizada, que prop8e um futuro
melhor que o status quo. Sao capazes de esclarecer a importancia da visdo de forma clara para os
demais. (b) risco pessoal, estdo dispostos a correr riscos pessoais, sofrer altos custos e sujeitar-se
ao autossacrificio para atingir sua visdo. (c) sensibilidade ao ambiente sdo capazes de fazer
avaliacOes realistas das limitagdes ambientais e dos recursos necessarios para a execucdo da
mudanca. (d) sensibilidade para as necessidades dos liderados, sédo preceptivos em relagcdo as
capacidades dos outros e sensiveis as suas necessidades e sentimentos. (e) comportamentos nao-
convencionais, engajam-se em comportamentos que sdo compreendidos como inovagfes e que

vao contra os principios.

No entanto, os lideres transformacionais dispensam atencdo as preocupacdes e as necessidades
de desenvolvimento de cada um dos seus liderados; modificam o modo de seus seguidores
analisarem as coisas, ajudando-os a pensar nos velhos problemas de uma nova forma; e séo

capazes de entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas a darem o maximo de si na busca dos
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objetivos do grupo (Robbins, 2005). De acordo com Bass (1990 et al, cit por Brancher, Oliveira &
Roncon, 2012) a lideranca transformacional refere-se ao lider que sendo carismatico, inspira e
movimenta seus seguidores para além da imediata satisfacdo de seus interesses. Ainda para os
autores estes lideres apresentam as seguintes carateristicas: (a) influéncia Idealizada, fornece visao
e sentido de misséo, gera respeito orgulho e confianca. (b) motivacdo Inspiradora, comunica
expectativas, utiliza simbolos para concentrar os esforcos e expressa propdsitos importantes de
forma simples. (c) estimulacdo Intelectual, promove inteligéncia e racionalidade. (d) consideracao

individualizada, dirige atencéo pessoal, trata cada empregado individualmente, treina e aconselha.

Nesta perspetiva, “esta implicita no lider transformacional a existéncia da grande sensibilidade com
relagdo aos desejos e necessidades dos seguidores, e a capacidade do lider transformacional
exemplificar com suas ac¢des o verdadeiro modelo motivacional de relacionamento interpessoal”
(Brancher, Oliveira, & Roncon, 2012, p. 4).

Na tentativa de explicar melhor estilo de lideranca, Chiavenato aponta Whute e Lippitt (1939) como
um dos autores que fizeram pesquisas para analisar o impacto provocado por trés estilos de
lideranca em quatro grupos de trabalhos, onde a direcdo de cada grupo era desenvolvida por lideres

que utilizavam esses trés estilos diferentes (Chiavenato, 2001).

¢ Na lideranca autocratica ou autoritaria o lider concentra as decisdes e imp8e as suas
ordens ao grupo. No decorrer do trabalho o comportamento dos grupos assinalou forte
tensdo, frustracdo e agressividade, de um lado, e, de outro, nenhuma naturalidade, sem
iniciativa, sem formacédo de grupos de amizade. O trabalho sé se desenvolvia com a
presenca fisica do lider e quando o lider estiver afastado os trabalhos interrompiam e os
elementos de grupos manifestavam seus sentimentos reprimidos, chegando a explosédo de
indisciplina e de agressividade.

¢ Na lideranca liberal, o lider delega totalmente as decisdes ao grupo deixa-o a vontade e
sem controlo algum. O trabalho se desenvolvia acidentalmente, com muitas oscila¢des
perdendo-se tempo com discussdes pessoais e forte individualismo agressivo e pouco
respeito ao lider.

¢ Na lideranga democratica, o lider acompanha e orienta o grupo e incentiva a participagédo
democréatica das pessoas. O trabalho apresentou um ritmo suave e seguro, sem
modifica¢cdes, mesmo na auséncia do lider com sentido de responsabilidade e de

compromisso pessoal e impressionante inclusédo grupal, dentro de clima de alegria.
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Tabela 2: Os trés estilos de lideranca

Autocratica/autoritaria

Democratica

Liberal/laissez-faire

- O lider fixa as diretrizes,
sem qualquer participacéo do
grupo.
- 0

providencias

lider determina os
para a
execucdo das tarefas, cada
uma por vez, na medida em
gue se tornam necessarias e
de modo imprevisivel para o
grupo.
- O lider determina qual a
tarefa que cada um deve
executar e qual o seu
companheiro de trabalho.
- O lider é dominador e €
“‘pessoal” nos elogios e nas
criticas ao trabalho de cada

membro.

- As diretrizes séo debatidas
grupo,
estimulado e assistido pelo
lider.

- O grupo

e decididas pelo

eshogca as
providencias para atingir o
alvo e é aconselhado pelo
lider, que sugere alternativas
para o grupo escolher. As
tarefas ganham novas
espectativas com os debates.
- A divis@o das tarefas fica a
critério do grupo e cada
liberdade de

escolher seus companheiros

membro tem

de trabalho.
- O lider procura ser um
membro normal do grupo, em
espirito. O lider é “objetivo” e
“factos”

limita-se aos nas

criticas e elogios.

- Ha liberdade total para as
decisdes grupais ou
individuais, e minima
participagédo do lider.

- A participagdo do lider é
limitada, apresentando
apenas materiais variados ao
grupo,

poderia fornecer informacdes

esclarecendo que
desde que pedissem.

- A divisdo das tarefas e
escolhas dos colegas fica
totalmente a cargo do grupo.
Absoluta falta de participagéo
do lider.

- O lider ndo avalia o grupo

nem controla 0s
acontecimentos. Apenas
comenta as atividades

quando perguntado.

Fonte: adaptado a partir de (Chiavenato, 2001, p.162)

No final do trabalho, os grupos submetidos a lideranga autoritéria ou autocréatica, apresentaram a
maior quantidade de trabalho produzido, a lideranca liberal apresentaram pouca quantidade e
qualidade de trabalho produzido e a lideran¢a democrética apresentaram um nivel de produtividade

equivalente a lideranca autoritaria ou autocratica, com qualidade de trabalho superior.
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2. Abordagem Metodologica

2.1 Contextualizacao do estudo

Estas imagens ilustram os principais 6rgdos da soberania do pais e consequentemente a
organizacdo com polos que se encontram nas diferentes localidades do pais onde foram realizadas

as pesquisas.
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Figura 1: Palacio da Republica
Fonte: Imagens do Palacio da Republica da Guiné-Bissau

A Figura 1, reporta Palacio da Republica, onde reside o Presidente da Republica e o seu gabinete
de trabalho, para receber visitas oficias e audiéncias com diferentes personalidades. Foi construida

pelo governo portugués na época colonial.

Figura 2: Palacio Colina de Boé

Fonte: Imagens de Assembleia Popular da Guiné-Bissau (Palacio Colina de Boé)

Relativamente a Figura 2, pode-se afirmar que, o edificio da Assembleia Nacional Popular é onde
se discute o problema do pais, tem a capacidade de acolher 102 deputados independentemente
dos funcionérios efetivos e contratados, também possui varios gabinetes para os partidos com
representacdo no parlamento do pais. Foi construido pelo Governo da Republica Popular da China
em 2001.
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Figura 3: Pal4cio do Governo

Fonte: Imagens do Palacio do Governo da Guiné-Bissau

Através da Figura 3, pode-se afirmar que, o Palacio do Governo € o lugar onde funciona o gabinete
do primeiro-ministro, assim como, de exercicio de autoridade governativa e de execucdo do
programa apresentado pelo partido politico vencedor das elei¢des legislativas para um mandato de
4 anos, de acordo com a legislagéo do pais. Foi financiado e construido pelo Governo da Republica
Popular da China em 2010.

Aldeia de Criangcas SOS Guiné-Bissau

A Aldeia de Criangas SOS na Guiné-Bissau, foi legalizada no dia 01 de fevereiro de 2001 em Bissau
capital do pais. E uma Instituicdo ndo governamental de solidariedade social, reconhecida como
pessoa coletiva de direito privado. Sem fins lucrativo, politico e religioso, cujo objetivo é acolher os
orfaos abandonados ou em risco de perder os cuidados parentais. A Aldeia de Criancas SOS
acolheu 51 criancas, sendo o primeiro grupo a integrar na referida organizacdo em 21 de maio de
1994, na sua fase experimental. Foi inaugurada no dia 02 de junho de 1995. Atualmente, conta com
3 aldeias nas diferentes artérias do pais: Bissau, Gabu e Canchungo.

20



2. Abordagem Metodolégica

3 {
e TNy ‘ bl
| = -

.

%
4

Figura 4: Aldeia de Criangas SOS Bissau
Fonte: Aldeia de Criancas SOS Guiné-Bissau

A Figura 4, ilustra a Aldeia de Criancas SOS de Bissau a primeira construida na Guiné-Bissau. Situa-
se no Bairro de Missira, na rua D. Settimio Arturo Ferrazzetta-Granja do pessubé, Codigo Postal:
696 - Bissau, da capital Bissau e inserida no meio da populacdo. Foi fundada em 1994, com um
grupo de 51 criangas, sendo as primeiras acolhidas e inaugurada no dia 02 de junho de 1995 pelo
entdo e malogrado Presidente da Republica Jodo Bernardo Vieira e pelo Secretario Geral da SOS

Kinderdorf Internacional, o Sr. Werner M. Handl.
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Figura 5: Aldeia de Criangas SOS Gabu
Fonte: Aldeia de Criancas SOS Guiné-Bissau

A Figura 5, nos mostra a Aldeia de Crian¢cas SOS de Gabu que, é a segunda construida na Guiné-
Bissau, situada na entrada de Gabu, Bairro de Sintchandjulé. Codigo Postal: 696 — Gabu, leste do
pais com a capacidade de acolher 120 criangcas em 12 casas familiares. Construida em 2002 e
inaugurada no dia 21 de setembro pelo ex e malogrado Presidente da Republica Dr. KoumbaYala e
pelo Presidente da SOS Kinderdorf Internacional sr. Helmut Kutin.
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Figura 6: Aldeia de Criangas SOS Canchungo

Fonte: Aldeia de Criangas SOS Guiné-Bissau

Na Figura 6, pode-se constatar a Aldeia de Criangas SOS de Canchungo, a mais recente, situada
no norte do pais na entrada de Canchungo, Bairro Novo. Cddigo Postal: 696 - Canchungo. Foi
construida em julho de 2007, com a capacidade de albergar 120 criangas em 12 casas familiares e
inaugurada no dia 23 de outubro de 2008 pelo entdo e malogrado Primeiro-Ministro Engenheiro

Carlos Correia e Secretario Geral da SOS Kinderdorf Internacional o Sr. Richard Pichler.

2.1.1 Situagao geografica da Guiné-Bissau (caraterizagao e evolugao
histdrica)

A Guiné-Bissau, € um Pais da Africa Ocidental, faz fronteira com a Republica do Senegal ao norte,
Republica da Guiné-Conacri ao sul e a leste com o Oceano Atlantico. O territério guineense é de
36.125 Km?, com uma populacéo estimada de 1,9 milhSes de habitantes segundo Gltimos dados do
Banco Mundial. E um pais da antiga col6nia portuguesa, cuja lingua oficial € portuguesa. Proclamou
a sua independéncia no dia 24 de setembro de 1973, pelo Partido Africano para a Independéncia
da Guiné e Cabo Verde (PAIGC), em Madina de Boé (leste do Pais), depois de 11 anos de luta de
libertagdo. Na Constituicdo da Republica da Guiné-Bissau esta expressa no artigo 96°, a atribuicao
da funcdo administrativa ao governo o qual € o 6rgdo supremo da Administracdo Publica.
Entretanto, a Guiné-Bissau possui varias ilhas tais como de Bolama, Bissau, Pecixe e Arquipélago
dos Bijagés que alberga Caravela, Formosa, Galinhas, e muito mais. Tem um clima tropical com
duas estac¢des do ano: chuva que comeca de maio a novembro e seca de dezembro a abril, possui
uma floresta densa formada por diversos vegetais, arvores e arbustos e ainda com variedade de

animais. As principais atividades econdmicas sao pesca e agricultura (Costa, 1982).
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A Guiné-Bissau é composta por uma populacdo que apresenta uma estrutura social heterogénea,
constituida por cerca de vinte grupos étnicos, tais como Mancanha, Balanta, Papel, Fula, Manjaca,
etc, dos quais, alguns ja em extingdo e ou com alto indice de analfabetismo e pobreza extrema
(Semedo, 2011). A funcionalidade do servigo publico, a economia e a produtividade séo precérias
devido a fraca dinamica do estado em garantir os servicos minimos de seguranca social, educagéo,
salide, entre outros, devido a fragilidade do pais e constantes mudancas no aparelho de Estado. A
Guiné-Bissau conta com 9 regides: Bissau, Biombo, Cacheu, Tombali, Quinara, Oio, Bafata, Gabu,

Bolama Bijag6s e com 39 setores.

gettyimages
Credit: kosmozoo

Y

Figura 7: Mapa da Guiné-Bissau

Fonte: gettyimages credit kosmozoo

2.1.2 Enquadramento da organizacao

A SOS Kinderdorf Internacional, ONG de caracter social, independente e internacional, incide a sua
acao no dominio dos Direitos de Criangas, no espirito da Convencado das Nac¢des Unidas sobre essa
matéria, dedicando-se especialmente, as criangas sem cuidados parentais e criangas em risco de
os perder, através de programas especificos para cada uma dessas situa¢des. Tem como viséo:
cada crianca deve ter um lar no seio duma familia; a sua missédo é de dar uma familia as criancas
em dificuldades, ajuda-las a construir 0s seus proprios futuros e participar no desenvolvimento das
comunidades locais. Os seus valores séo: coragem, compromisso, confianca e responsabilidade. A

Aldeia de Criancas SOS tem desenvolvido programas com base na defesa e protecao dos direitos
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de criancas para a prevencao do abandono infantil, promocao do desenvolvimento, da autonomia
das familias, das comunidades e aumento do emprego jovem. Conta com: Jardins infantis SOS em
Bissau e Gabu integrados nas aldeias num ambiente colorido, com excelentes condigdes
educacionais e com profissionais dedicados e equipados. Num total de 238 alunos, 9 educadoras e
uma auxiliar, dos quais 148 alunos, 6 educadoras e uma auxiliar em Bissau; e 90 alunos e 3

educadoras em Gabu.

Escolas priméarias em Bissau, Gabl e Canchungo, assegurando um ambiente hospitalar, com ensino
de qualidade proporcionado por 61 professores a 1.741 alunos. Sendo, 718 alunos e 26 professores
em Bissau; 413 alunos e 16 professores em Gabu, 610 alunos e 19 professores em Canchungo

respetivamente.

O Liceu Politécnico SOS em Bissau oferece aos adolescentes e jovens um ensino téchico e
profissional nas areas de Administracdo e Gestdo, Tecnologia de Informagdo e Comunicacéo,
Tecnologia de Construc¢éo Civil, Saude Publica e Meio Ambiente. Atualmente, estdo matriculados

993 alunos e conta com 42 professores.

A educacéo de Qualidade tem como principal objetivo promover a igualdade de oportunidades e
melhoria de acesso a educacao de qualidade. No ambito deste projeto foram reabilitadas 7 escolas
nos Setores de Canchungo, Cacheu e Cai6. O programa capacitou 80 professores e beneficiou

cerca de 520 criancas e jovens e indiretamente 1200 adultos.

O projeto Fortalecimento Familiar tem contribuido para a reducao de casos de violag8es dos direitos
das criangas vulneraveis, particularmente de 401 criangas 6rfas e vulneraveis em 8 comunidades
de Canchungo e Cacheu. Através das atividades de sensibilizac&o, reforco de capacidades e
alfabetizacéo o projeto beneficiou 116 familias e 2.793 habitantes. No total, 22.000 pessoas foram

indiretamente beneficiadas com este projeto.

O programa Sangue Novo proporcionou formacao profissional e emprego a 1192 (725 raparigas e
467 rapazes) jovens dos 17 aos 35 anos na Guiné-Bissau. Apostando na sua qualificacdo, o projeto
melhorou a situacdo de empregabilidade destes jovens que hoje sdo formados em cursos como
culinaria, serralharia, eletricidade, costura e muito mais. Atualmente, 622 (402 raparigas e 220

rapazes homens) destes jovens encontram-se empregados.

O programa empowerment das Mulheres que tem como principal objetivo empoderar
economicamente 100 mulheres da regido de Gabu, especificamente as mais vulneraveis. Foram

beneficiadas cerca de 100 familias e 400 criancas.

2.1.3 Metodologia
A mudancga organizacional ocorre de vérias maneiras em diferentes situa¢fes e circunstancias

dentro de uma organizacao.

Mudancga “é uma alteragdo da estrutura e da forma de funcionamento de uma organizagdo com o

propdsito de a tornar mais competitiva as realidades do mercado” (Fernandes, 2005, p. 17). No
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entanto, se ndo foram bem executadas, as mudancas muitas vezes levam as organizacdes a uma
deficiéncia organizacional em vez de capacitacéo (Bulc, 2012). Portanto, a inteligéncia emocional é
um dos aspetos muito importante para ser analisado na vida dos colaboradores, visto que, pode
influenciar no resultado da produtividade duma organiza¢cdo. Segundo Hutz e Simon (2009, p. 7) na
maioria dos diferentes cargos, a inteligéncia geral constitui o maior preditor de desempenho
profissional e produtividade, ndo se pode negligenciar o facto de que o valor das pessoas em uma
organizacdo nado se reduz ao seu desempenho objetivo, ou as suas capacidades técnicas

necessarias para a execucédo de determinado oficio.

A escolha deste tema prende-se, justamente, com a sua pertinéncia e contemporaneidade nas
estruturas organizacionais, visando compreender e analisar a percecdo do impacto da mudanca,
por parte dos dirigentes duma organizacao na Guiné-Bissau. O local da pesquisa e de recolha das
informacgdes para o trabalho foi direcionado para a Aldeia de Criangas SOS Kinderdorf Internacional
na Guiné-Bissau, concretamente nas escolas que se encontram no processo da mudanca, a fim de

analisar os fatores que influenciam a mudanga nessa organizacao.

A SOS Kinderdorf Internacional ONG de caréacter social, independente e internacional, incide a sua
acdo no dominio dos direitos de criancas, no espirito da Convencgéo das Na¢des Unidas sobre essa
matéria, dedicando-se especialmente, as criancas sem cuidados parentais e criangas em risco de
os perder, através de programas especificos para cada uma dessas situa¢gdes. O trabalho sob o
tema “Mudanca organizacional: o processo da mudanca e a percec¢do dos dirigentes das escolas da
Aldeia de Criangas SOS Guiné-Bissau”, tem como objetivo analisar as perce¢des dos dirigentes da
organizagdo SOS Kinderdorf Internacional na Guiné-Bissau, sobre o processo da mudanca, bem

como os fatores que contribuem para a resisténcia a mudanca.

Para a concretizacdo de uma mudanca organizacional eficiente, cabe ressaltar que a mesma deve
ser planeada, como mencionado por Fernandes (2005, p. 21) “estabilidade e alguma previsibilidade
das condicbes em que a organizacdo vai operar, dai permitir diferenciar, no tempo, a fase de

concecgao e planeamento da fase de implementagéo das alteragbes”.
Atendendo aos objetivos do trabalho, a pergunta da partida é a seguinte:

Como é que a mudanca organizacional pode influenciar o desempenho e produtividade dos

trabalhadores?

A organizacgéo estrutural do trabalho, contemplou a parte teérica como: primeira parte, foi efetuada
a revisao da literatura na perspetiva de diferentes autores, através da recolha de informacdes nos

livros, artigos cientificos e académicos, teses e dissertagfes disponiveis.

Na segunda parte, fez-se recolha das informag8es sobre as perce¢des dos dirigentes responsaveis
de diferentes departamentos (administrativo, entre outros) residentes na Guiné-Bissau acerca do
processo da mudanca que decorreu na referida organizacdo. Para o efeito, utilizou-se uma

metodologia qualitativa, utilizando como técnica de recolha de dados a entrevista semi-diretiva.
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Para Diehi (2004, citado por Dalfovo et al., 2008), a pesquisa qualitativa descreve a complexidade
de determinado problema, sendo necessario compreender e classificar os processos dinamicos
vividos nos grupos, contribuir no processo da mudanga, possibilitando o entendimento das mais

variadas particularidades dos individuos.

A entrevista semiestruturada na pesquisa qualitativa reine condi¢cdes que a individualizam em
relagdo a entrevista ndo-diretiva e a entrevista padronizada ou estruturada. A referida entrevista
mantém a presenca consciente e atuante do pesquisador e, a0 mesmo tempo, permite a relevancia
na situacao do autor, pois, ajuda nao s6 a descrigdo dos fendmenos sociais, mas também sua
explicacdo e a compreensdo em termos gerais, tanto dentro de sua situacdo especifica quanto de

situacdes de dimensdes maiores (Trevlfios, 1987).

A terceira parte destina-se ao tratamento dos dados recolhidos ao longo das entrevistas através da
técnica de analise de contelido. Esta técnica designa-se como “um conjunto de técnicas de analise
das comunicagbes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos, da descricdo de
contelldo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitem a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producdo/rececdo (variaveis inferenciais) destas
mensagens” (Bardin, 1977, p. 42). Ainda para ela, esta andlise corresponde aos objetivos seguintes:
ultrapassagem da incerteza e enriqguecimento da leitura. Também acrescentou que as etapas da
técnica da mesma estdo organizadas em trés fases: pré-andlise; exploracdo do material e do
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. A pesquisa em causa foi de carater
exploratdria e de analise qualitativa, onde o seu objetivo passa por reunir a informacao dos dados
recolhidos através de uma entrevista semiestruturada composta por questdes de respostas abertas,
gravadas e depois transcritas. Essa metodologia tem como objetivo compreender e descrever as
relacdes que existem entre as variaveis em estudo. Também, os dados brutos recolhidos foram
codificados para identificar a frequéncia da resposta e agrupados em categorias. Na andlise e
interpretacdo de resultados foi analisada detalhadamente os dados obtidos no estudo e efetuada

uma interpretacéo de resultados de uma forma cautelosa a fim de minimizar os erros.

Segundo Junior e Carvalho (2011), a andlise de contetdo possui trés fases principais: estabelecer
a unidade de analise, determinar as categorias de andlises e selecionar uma amostra do material

de analise.

No que diz respeito a fase de estabelecer a unidade de andlise - refere ao elemento basico de
analise, relativo as palavras-chaves e/ou as proposi¢cdes sobre determinado assunto. Por exemplo,
a unidade de analise pode ser o bindbmio formado pela Cultura Corporal e a Educacao Fisica, que
estao inevitavelmente associados, a medida que a primeira € compreendida como um dos possiveis

objetos de estudo da segunda.

A fase de determinagéo das categorias de analises refere a selegéo e classificagdo dos dados. A
chamada categoria de matéria que trata da identificagdo dos assuntos abordados na comunicagao.
Por exemplo, as categorias de analise podem ser estruturadas em dois blocos, um relativo a Cultura

Corporal e as palavras-chaves utilizadas nos discursos veiculados nos videos encontrados na
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internet sobre a mesma. O outro, relativo ao entendimento sobre o que é Educacao Fisica e as

palavras-chaves utilizadas nos discursos veiculados nos videos sobre a mesma.

E, finalmente a fase de selecdo duma amostra do material de analise trata dos critérios adotados
para a selecdo da amostra. Por exemplo, os critérios de selecao dos videos a serem analisados no
site YouTube foram: o ndmero de acessos nos Ultimos seis meses e a categoria “educacional”

disponibilizada nas opc¢des de filtragem do referido site.

Na analise de conteudo, conforme destaca Bardin (1977): a analise qualitativa ndo rejeita toda e
gualquer forma de quantificacdo. Somente os indices sdo retidos de maneira ndo frequéntes,
podendo o analista recorrer a testes quantitativos: por exemplo, a apari¢cao de indices similares em
discursos semelhantes. Em concluséo, pode-se dizer, 0 que caracteriza a andlise qualitativa é o
facto de a inferéncia - sempre que é realizada - é fundamentada na presenga do indice (tema,
palavra, personagem, etc), e ndo sobre a frequéncia da sua aparicdo, em cada comunicacéo

individual.

Quanto a Estrutura Metodoldgica, a analise de contetido tem como referéncia principal um conjunto
de técnicas de andlises da comunicacgdo que pode utilizar procedimentos sistematicos e objetivos
de descricdo dos conteludos apresentados pelas mensagens analisadas. Os procedimentos sao
usados para observar as mensagens apresentadas pelos contelddos das tecnologias da informacéo,
por exemplo, os videos do YouTube (Junior & Carvalho, 2011). Ainda para os autores, a anélise de
contelido “é importante ferramenta para estudos socio antropolégicos, tanto para pequenos grupos
gquanto para amostras consideradas muito grandes (n > 10.000 sujeitos). O tratamento dos dados,
geralmente de natureza qualitativa e quantitativa, exige rigor e preferencialmente a mesma
categorizag¢do na matriz adotada deve ser realizada por mais de trés pesquisadores, para minimizar

erros de viés”.

2.1.4 Objetivos e hipéteses de investigacao
O presente trabalho tem como objetivo geral analisar as percec¢des dos dirigentes da organizacdo
SOS Kinderdorf Internacional na Guiné-Bissau, sobre o processo da mudanca, bem como os fatores

gue contribuem para a resisténcia a mudanca.

Segundo Freixo (2009, p. 164), o objetivo de um estudo “constitui um enunciado declarativo que
precisa as variaveis chaves, a populagdo alvo e a orientagdo da investigacdo. Indicando

consequentemente o que o investigador tem intenc&o de fazer no decurso do estudo”.
Deste modo, a partir do objetivo geral do trabalho, decorrem as seguintes pretensdes:

(a) Analisar o modelo da gestdo da mudanca adotado na organizacéo e a sua influéncia no processo

da mudanca.
(b) Identificar os fatores que contribuem para a resisténcia a mudanca.

(c) Compreender como a mudanca pode contribuir para a melhoria do desempenho e produtividade

na organizacao.
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Ainda, durante o estudo foram levantadas algumas hipéteses de investigacdo. Para Freixo (2009,
p.165, 170 — 172) hipétese “é uma sugestéo de resposta para o problema, devendo apresentar um
conjunto de caracteristicas, mas assumira a condi¢cdo de uma predicao e consistira numa (ou mais)
resposta plausivel para o problema e que orientard a investigacdo”. No entanto, categorizou as

hipoteses em:

(a) Hipotese simples ou complexa. Uma hip6tese simples enuncia uma relacao de associagao
ou de causalidade entre duas varidveis. A hipotese complexa ou multivariada prediz a
relacdo de associagdo ou de causalidade entre trés ou mais variaveis quer elas sejam
independentes ou dependentes.

(b) Hipotese direcional ou ndo direcional. A hipétese direcional especifica a direcdo esperada
da relacgdo entre variaveis. A hipdtese néo direcional enuncia que existe uma relagéo entre
variaveis, mas néo prediz a natureza da relagéo.

(c) Hipotese de Associacdo ou de Causalidade. Este tipo de hipétese refere-se a variaveis que
co-variam ao mesmo tempo. Uma hipétese de associacdo direcional entre varidveis pode
assumir uma caracteristica positiva ou negativa, ou seja, as variaveis aumentam ao mesmo
tempo ou uma aumenta enquanto a outra diminui. A hipotese de causalidade refere-se a
uma relacdo de causa efeito, ou seja, a varidvel independente deve produzir determinado
efeito sobre a varidvel dependente, indicando assim existir uma direcao.

(d) Hipotese Estatistica (Ho) ou de investigacédo (H1). A hipitese estatistica também designada
como hipétese nula esta sujeita a testes estatisticos. A hipétese de investigagdo € inversa

da hip6tese nula.

Na andlise e interpretacéo de resultado pretende-se analisar detalhadamente os dados obtidos no

estudo e efetuar uma interpretacdo de resultado de uma forma cautelosa a fim de minimizar os erros.
Deste modo, pretende-se validar os seguintes pressupostos e hipoteses de investigagéo (HI):

P1 — O modelo da gestdo da mudanca adotado na organizacdo tem influenciado positivamente o

processo da mudanga?

P2 — A maioria dos colaboradores reagiram de forma satisfatoria ao modelo de gestao adotado pela

organizacdo?
P3 - Os colaboradores manifestam alguma resisténcia a mudanca?

H1 — A mudanc¢a numa organizac¢do influencia positivamente o comportamento dos colaboradores

de modo a facilitar o processo.

H2 — O modelo da mudanca adotado na organizacdo tem contribuido para a melhoria do

desempenho.

H3 — A estratégia implementada na organizacéo tem diminuido a resisténcia a mudanca de modo a

facilitar o processo.
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2.1.5 Recolha e tratamento dos dados
Segundo Monteiro (2011) atualmente, a atuacéo da escola perante a sociedade deve proporcionar

0s conhecimentos e as competéncias para o exercicio da cidadania e da vida em sociedade.

O presente estudo centraliza-se no conceito da mudanca organizacional, tendo em consideragéo o
Seu processo, assim como, analise das percecdes dos dirigentes da organizacdo SOS Kinderdorf
Internacional na Guiné-Bissau, sobre o processo da mudanca, bem como os fatores que contribuem
para a resisténcia a mudanca. O trabalho foi desenvolvido nos 3 polos (centro, leste e norte) de
intervencdo da SOS: Setor Autonomo de Bissau, Gabu e Canchungo com os Diretores das escolas

e Diretores locais de programas.
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Figura 8: Area de intervencéo da Aldeia de Criancas SOS Guiné-Bissau
Fonte: Aldeia de Criangcas SOS Guiné-Bissau

Quanto a estruturagdo e concecao do guido das entrevistas utilizadas neste estudo teve-se em
consideracgédo as orientacdes propostas pela orientadora para dissertacdo, onde foram definidos um
conjunto de objetivos de acordo com o tema a ser abordado. Indo ao encontro dos objetivos do
estudo, elaborou-se um guiéo de entrevista semiestruturada, que segundo Bogdan e Biklen (1994,
citado por Monteiro, 2011) fica-se “com a certeza de se obter dados comparaveis entre os varios
sujeitos”. No entanto, as perguntas foram feitas, tendo a ordem, de acordo com apresentada no
guido. Este guido contém 18 questdes de resposta aberta, que de acordo com Freixo (2009, p. 199)
as perguntas abertas sdo as que “as pessoas respondem como querem utilizando seu préprio
vocabulario, fornecendo os pormenores e fazendo os comentarios que consideram certos. E, estas

guestdes estdo organizadas em blocos (em anexo A). A escolha deste método de recolha de dados
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foi perspetivada no sentido de entender melhor a razdo da mudanca na referida organizacdo. Nao
obstante, a colheita de dados segundo Freixo, efetua-se segundo um plano preestabelecido. E a
colheita sistematica de informag®es junto dos participantes com a ajuda dos instrumentos de medida
selecionados. Contudo, uma amostra € constituida por um conjunto de sujeitos retirados de uma
populacdo, consistindo em amostragem num conjunto de operacdes que permitem escolher um
grupo de sujeitos ou qualquer outro elemento representativo da populacdo estudada. Das duas
grandes categorias de amostra (amostragem probabilistica e amostragem nao probabilistica) foi
aplicada amostragem nao probabilistica que € uma técnica de amostragem que permite a selecéo
racional, isto €, os elementos da populagéo foram escolhidos por causa da correspondéncia entre

as suas caracteristicas e os objetivos de estudo.

Para o estudo, a escolha dos entrevistados selecionados para a amostra é direcionada para os 9
dirigentes, uma de sexo feminino e 8 de sexo masculino inclusive o Diretor Nacional, ambos
pertencem a mesma organizacdo e (sdo gestores) de diferentes localidades, nomeadamente, 3

diretores de programas locais, e 5 diretores das escolas. De acordo com a Figura 9.

Figura 9: Dirigentes entrevistados

Fonte: Elaboragao propria

No que diz respeito as habilitacbes académicas, os gestores entrevistados contam com: 4
licenciados, 3 mestrados e 2 com bacharelato. Todos com larga experiéncias profissionais, isto &,

de 5 a mais de 20 anos e com varios cursos de formacéo frequentado.

As entrevistas foram realizadas entre as datas de 15 de marco a 20 de abril de 2023 nas instala¢fes
da Aldeia de Criancas da SOS Guiné-Bissau, calendarizada de acordo com a disponibilidade dos
entrevistados. Antes de dar inicio as entrevistas, foi preparado uma carta de solicitacéo de entrevista
académica dirigido ao Diretor Nacional da organizacdo (Anexo N) e declaracao de autorizacédo para

a gravacdo das suas respostas a ser entregue aos participantes, que descrevia o propésito do
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estudo (Anexo F), a forma como os dados finais seriam trabalhados, a possibilidade de terem acesso

aos resultados, caso assim o desejem, bem como a promessa de manter a confidencialidade.

Realizaram-se as entrevistas com a duracéo de 25 a 30 minutos, de forma individual, recorrendo-
se para isso ao guido de entrevista previamente elaborado (Anexo A). A codificacao atribuida aos
entrevistados foi da seguinte maneira: DN-GB (Diretor Nacional da Aldeia de Criangas SOS Guiné-
Bissau); DPLB (Diretor de Programa Local da Aldeia de criangas SOS Bissau); DPLC (Diretor de
Programa Local da Aldeia de Criangas SOS Canchungo); DPLG (Diretor de Programa Local da
Aldeia de Criangas SOS Gabu); DLPB (Diretor de Liceu Politécnico, da Aldeia de Criangas SOS
Bissau); DEBB (Diretor da Escola Basica, da Aldeia de Criancas SOS Bissau); DEBC (Diretor da
Escola Basica, da Aldeia de Criangas SOS Canchungo); DJEBG (Diretor de Jardim e Escola Bésica,
da Aldeia de Criancas SOS Gabu); DJB (Diretor a de Jardim, da Aldeia de Criangas SOS Bissau).

Para finalizar, agradeceu-se a presenca e disponibilidade de participacéo dos dirigentes.
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Neste ponto, procede-se a analise e discussdo dos dados recolhidos no estudo de campo, que por
guestdo de estruturagdo do mesmo optou-se por agrupa-los em blocos (Anexo A) com base na
andlise de conteudos feitas as entrevistas.

“O conjunto do material compilado no campo néo é, em si mesmo, um conjunto de dados, mas é,

sim, uma fonte de dados” Lessard-Hérbert,Goyette, e Boutin (1990, p. 107).

A andlise e discussdo dos dados relativos aos dirigentes das escolas da Aldeia de Criangcas SOS
Guiné-Bissau foram feitas de acordo com cada um dos blocos. Deste modo, para todos os blocos
em andlise, foram analisados e discutidos os dados referentes aos dirigentes das escolas das
Aldeias de Criangas SOS Guiné-Bissau, de forma a permitir uma melhor correspondéncia e
compreenséo dos dados recolhidos em cada um dos casos. Por fim, em cada um dos blocos, é feito

uma sintese relativa a esses mesmos dados.
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3.1 Percurso Profissional do gestor

Para este ponto pretende-se entender qual é a trajetéria profissional de cada um dos entrevistados,
no que tange as suas habilitacdes académicas, anos de experiéncia profissional, essencialmente
na area de gestao. A grelha de analise de contelido de apoio a andlise deste ponto encontra-se no

Anexo A.

3.1.1 Formacéao de Base
Quanto a este ponto é importante perceber quais as habilitacdes académicas dos entrevistados que

se segue na Figura 10.

DN'GB MESTRADO E LICENCIADO EM RELAGOES
INTERNACIONAIS.

MESTRADO EM DESENVOLVIMENTO EDUCACIONAL
DPLB E LICENCIADO EM PSICOLOGIA DE EDUCAGAO.

DJB MESTRADO EM PSICOPEDAGOGIA INFANTIL.

Dp'_c LICENCIADO EM SERVIGO SOCIAL.

DPLG LICENCIADO EM PEDAGOGIA E EM LINGUA
PORTUGUESA.
DLPB LICENCIADO EM LINGUA PORTUGUESA E A LITERATURA
MODERNA, BACHARELATO EM CONTABILIDADE E GESTAO.

DEBB LICENCIADO EM CIENCIAS DE EDUCAGAO E
BACHARELATO EM CONTABILIDADE E GESTAO .
DJEBG BACHARELATO NO ENSINO BASICO E NO
JORNALISMO.
BACHARELATO NAS DISCIPLINAS HISTORIA/GEOGRAFIA E
DEBC EM EDUCAGAO FiSICA E DESPORTO.

Figura 10: Habilitagdes académicas dos entrevistados

Fonte: Elaboragao prépria

Na Figura 10, verifica-se que todos os entrevistados possuem habilitacdes académicas diferentes,
isto €, 3 mestrados, 4 licenciados e 2 com bacharelato em diferentes areas. E, nenhum deles possui
grau académico na area de gestédo. Dos 9 gestores entrevistados 5 deles nomeadamente, DN-GB,

DPLB, DLPB, DEBB e DEBC possuem formacdes profissionais frequentadas nas areas de gestéo.

3.1.2 Anos de experiéncia profissional

E muito importante saber quantos anos de experiéncia tem cada um dos diretores, assim como, 0s
seus percursos profissionais. DN-GB fez 20 anos de servi¢o, 11 anos de experiéncia profissional
como gestor e 3 anos e 6 més na organizacdo como Diretor Nacional das Aldeias de Criancas SOS

da Guiné-Bissau. DPLB tem 25 anos de servi¢o, 16 anos de experiéncia profissional como gestor
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e 16 anos na referida organizacédo. DJB tem 31 anos de servico, 31 anos de experiéncia profissional
como gestora e 21 anos na referida organizacdo. DPLC tem 23 anos de servi¢o, 20 anos de
experiéncia profissional como gestor e 2 anos na referida organizagdo como Diretor de Programa
Local de Canchungo. DPLG tem 32 anos de servigo, 18 anos de experiéncia profissional como
gestor e 2 anos na referida organizagdo como Diretor de Programa Local de Gabu. DLPB tem 19
anos de servico, 5 anos de experiéncia profissional como gestor e 16 anos na referida organizacao.
DEBB tem 20 anos de servico, 5 anos de experiéncia profissional como gestor e 16 anos na referida
organizacdo. DJEBG tem 29 anos de servico, 12 anos de experiéncia profissional como gestor e
19 anos na referida organizacdo. E, DEBC fez 28 anos de servico, 16 anos de experiéncia
profissional como gestor e 28 anos na referida organizacao.

Baseando na experiéncia profissional dos entrevistados é importante perceber a experiéncia de
cada um deles na area de gestao.

Tabela 3: Anos de experiéncia profissional dos entrevistados

Experiéncia profissional

Designacao Anos de servigo Anos de Anos de
experiéncia servigo na

como gestor  organizagao

DN-GB 20 11 3 e 6 meses
DPLB 25 16 16

DJB 31 31 21
DPLC 23 20 2
DPLG 32 18 2
DLPB 19 5 16
DEBB 20 5 16
DJEBG 29 12 19
DEBC 28 16 28

Fonte: Elaboracgéo propria

A Tabela 3 ilustra anos de experiéncia profissional dos entrevistados onde pode-se constatar que
entre eles a DJB possui mais anos de experiéncia que é de 31 anos como gestora, isto €, comegou
a sua carreira profissional como gestora até a data presente, mas, ela ja atingiu a idade de reforma
Cujo processo ja estd em curso. E, o DLPB e DEBB s&do 0s que possuem menos anos de
experiéncia como gestores, isto é de 5 anos. Também, refere-se que ambos os entrevistados atuam

nos diferentes departamentos da organizagéo.

3.1.3 Curso de formacéao frequentada

No que concerne a este ponto, pode-se notar que entre 0s 9 entrevistados, 5 deles possuem curso

de formag&o em gestdo e outros 4 possuem noutros ramos. Ver a Figura 11.
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DN-GB (Gestao baseada no resultado)
DPLB (Gestao baseada no resultado)
DEBB (Gestao baseada no resultado)
DLPB (Gestao de recursos humanos)
DEBC (Gestao baseada no resultado)

CURSO DE FORMAGAO

NA AREA DE GESTAO

Figura 11: Curso de formagédo na area de gestao

Fonte: Elaboracéo propria

A Figura 11 nos mostra os entrevistados que possuem curso de formagédo na area de gestéo. Entre
eles, o DN-GB fez curso de Relagbes Internacionais na &rea de Desenvolvimento e Cooperacéo,
gestdo baseada no resultado e lideran¢ca. DPLB fez curso de formagéo dos formadores, protecéo e
salvaguarda de criancas, gestdo baseada no resultado, planificacdo estratégica. DJB fez curso de
formacgdo no &mbito infantil (pré-escolar), formador dos formadores. DEBB fez curso de formador
dos formadores, curso de professores para 0 ensino superior, gestdo baseada no resultado e
protecéo e salvaguarda infantil. DPLC fez curso na area de intervencgéo social, lideranga, auditoria
de género participativa. DPLG fez curso de ciéncias de educacéo, curso para ensino bésico e
superior. DLPB fez Administracdo escolar e gestdo de recursos humanos. DJEBG fez o curso de
Jornalismo, Protecdo e Salvaguarda Infantil. DEBC fez o curso de gestido baseada em resultado e

formacéo dos formadores.

3.1.4 Sintese

No que concerne esta categoria, verifica-se que todos os entrevistados possuem habilitagdes
académicas nas diferentes areas. Dos 9 entrevistados, 3 possuem grau de mestrado (DN-GB, DPLB
e DJB), 4 possuem grau de licenciado (DLPB, DEBB, DPLC e DPLG) e 2 com grau de Bacharelato
(DJEBG e DEBC). Entretanto, nenhum dos entrevistados possui grau académico na area de gestao.
Acerca do ano de experiéncia profissional na area de gestado, a DJB possui mais anos que é de 31
anos como gestora com uma larga experiéncia. Seguida de DPLC com 20 anos, DPLG com 18
anos, DPLB e DEBC ambos com 16 anos, DJEBG com 12 anos, DN-GB com 11 anos, DEBB com
5 anos e DLPB também com 5 anos. Porém, observa-se que durante o percurso profissional, os
entrevistados frequentam semindrios, formacBes para reforcarem as atividades de gestdo e
manterem-se atualizados com o mundo tecnolégico e de globalizacéo.

No entanto, é de realcar que 5 deles possuem experiéncias profissionais nas areas de gestdo (DN-
GB, DPLB, DLPB, DEBB e DEBC).
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3.2 Mudanca organizacional

7

O objetivo deste ponto € conhecer a percecdo dos dirigentes sobre o processo da mudanca
organizacional.

Os entrevistados foram abordados 0s seguintes: Considera que houve mudanca nas estruturas
educativas da organizacéo. A organizacdo teve um papel ativo na preparacdo dos trabalhadores
para este processo da mudanca. De que forma a mudanca realizada na organizacéo tem contribuido
para a melhoria das atividades. Qual o resultado desejado com esta mudanca. Conforme a grelha
de analise de contelddo que se encontra em anexo K.

No que concerne a questdo, considera que houve mudanga nas estruturas educativas da

organizacdo?

Os entrevistados responderam unanimemente que sim, apontando que tinha necessidade de
realizar uma mudanca profunda, visto que as escolas da Aldeia de Criangas SOS dantes tinham
financiamentos a nivel internacional, mas, atualmente ndo. O DN-GB foi mais longe onde disse que:
essa mudanca divide-se em duas partes: na parte da gestéo das escolas, mudou-se porque estamos
a implementar o que dissemos alinhamento das escolas que significa que as escolas devem ser
auténomas e autossuficientes. E uma outra mudanca é a forma de gerir a escola, nos, ou seja, a
nossa direcao esta a pactuar para deixar a escola um pouco mais independente, ndo é uma escola
privada, mas, tem que ser uma escola mais independente. Criamos a estrutura da figura de

administrador da escola para deixar as pessoas que la estdo a gerirem as escolas.

Ainda, para DPLB, DJEBG, DLPB, DPLG, DEBC, DJB houve mudanca nas estruturas educativas
da organizacdo devido a prépria dindmica do funcionamento atual, teve uma reconducéo dos
professores através da reabertura de uma nova vaga e anuncio de postos para recrutamento. O
contrato formal definitivo mudou para prestacdo de servico, restruturacdo do curriculo escolar,
reformulacdo das infraestruturas, equipamentos de laboratérios de biologia e quimica para liceu,
assim como, na politica salarial, reativagdo de 30 porcento (%) de bolsas de estudos para as
criangas externas mais carenciadas. Antigamente a escola era suportada pela SOS, mas,
atualmente € a prépria escola a autofinanciar-se através dos fundos, das propinas e de prestacao
de outros servicos (ex.: cantina escolar, reprografia, etc.), rumo a mudanga para uma nova escola
e de qualidade, isto é, as escolas deixaram de funcionar sob a autonomia da SOS e passou para 0
sistema de alinhamento. No entanto, houve uma convergéncia com o estudo de Borges e Marques
(2006) que diz que, mudar significa, em grande parte, renovar um contrato psicolégico entre o
individuo e sua empresa, procurando equilibrar a forma e o grau de contribuicdo e de retribuicao.
Entretanto, se ndo foram bem executadas, as mudanc¢as muitas vezes levam as organizacdes a
uma deficiéncia organizacional em vez de capacitacdo. Assim sendo, as organizacdes podem ser
observadas de maneira holistica, como sendo um organismo vivo, com a necessidade de mudar ou
adaptar-se a medida que vao descobrir as suas forcas e fraquezas e identificar as oportunidades e

ameacas.

Nesta perspetiva, é geral entre os entrevistados que, houve mudancga nas estruturas educativas.

DEBB, acrescenta que nos primeiros momentos que assumi a fun¢éo enquanto o gestor da escola,
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0 que agora acontece fundamentalmente no a&mbito da gestao financeira tem uma grande diferenca.
Agora, sou o responsavel para elaboracao do orcamento por ai fora, também pela gestao do ponto
de vista mais efetivo comparando com o que encontrei aqui na altura. De acordo com DPLC, dantes

nao existia a figura do diretor de programa havia s6 educador, mas agora sim.

Quanto a questdo, a organizagéo teve um papel ativo na preparacéo dos trabalhadores para este

processo da mudanga?

Ambos os entrevistados responderam que sim. Para o DN-GB porque qualquer mudanca requer a
sensibilizagdo. O nosso departamento de recursos humanos teve vérias formagdes, seminarios de
capacitacao e reunides, assim como o diretor local de aldeia de Bissau com todos os funcionérios
para informar e explicar o processo. Ainda, o DPLB acrescenta que todo o processo sofreu varias
etapas para que atualmente seja efetivado. Estas opinifes corroboram com o estudo de Rodrigués
(2020) o qual refere que o objetivo da mudanga organizacional é conduzir a organizagdo para uma

situacdo de superioridade em relacéo ao estado anterior, mas tal ndo ocorre necessariamente.

Na questdo, de que forma a mudancga realizada na organizagao tem contribuido para a melhoria

das atividades?

Para entrevistados a mudanca apelou a responsabilizacdo. Segundo DPLB tinha um plano de acao
da escola, em que as atividades foram programadas, controladas e seguidas através das reunifes
trimestrais de todo o programa, que envolviam as pessoas, e isso, tem contribuido no dmbito da
motivacao e dindmica. Essa opinido é convergente com o estudo de Santos (2014, p.50) que revela
gue o processo da mudanca se faz essencialmente por intermédio das pessoas. Elas conduzem,
participam, implementam e sdo impactadas pelas mudancas. Portanto, ndo sdo os gestores 0s
Unicos responséaveis por promoverem mudancga cultural, mas também o0s executores das ac¢fes
estratégias”. E, de acordo com DN-GB, no aspeto qualidade foi evidente, porque o objetivo da SOS

nao é procurar o lucro.

E, na questdo, qual o resultado desejado com esta mudanca?

Os entrevistados foram unanimes na resposta, isto €, proporcionar uma escola de qualidade, de
equipa e de referéncia a nivel nacional, estrutura que oferece uma certa seguranga aos alunos e
todos os funcionarios. Pér em pé a politica da organizagéo, a sua misséo, visao e os seus valores
que orientam a organizacao, equilibrar no fundo as despesas com as receitas com vista a atingir os
seus objetivos. No entanto, isso vai ao encontro com a teoria de Borges e Marques (2011), que
segundo eles os primeiros estudos sobre mudanca organizacional, revelam que o problema
fundamental que ocupava os administradores prendia-se a como desenvolver uma organizacao

flexivel que pudesse ser proativa, ao invés de reativa, em relagédo as exigéncias do ambiente.

3.2.1 Sintese

No que concerne a questdo, considera que houve mudanca nas estruturas educativas da

organizacdo?
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Os entrevistados responderam unanimemente que sim, devido a prépria dindmica do funcionamento
das escolas. Apontando que tinha necessidade de realizar uma mudanca profunda, devido a falta
de meios financeiros e a corte do financiamento a nivel internacional assim como, melhorar as
condicbes de servigco. Teve uma reconducéo dos professores através da reabertura de uma nova

vaga e anuncio de postos para recrutamento. O contrato formal definitivo mudou para prestacéo de

servico, restruturacé@o do curriculo escolar e reparacéo das infraestruturas.

Quanto a questao, se a organizacdo teve um papel ativo na preparacéo dos trabalhadores para este

processo da mudanga?

Ambos responderam sim. Porque qualquer mudancga requer a sensibilizacdo. Houve vérias
formacgdes, seminérios de capacitacéo e reunides com todos os funcionarios para informar e explicar

0 processo. E, o processo sofreu varias etapas para que atualmente seja efetivado.

Na questdo, de que forma a mudanca realizada na organizagéo tem contribuido para a melhoria das

atividades?

Para os entrevistados a mudanca apelou a responsabilizacdo. Foi elaborado plano de acdo das
escolas, onde as atividades foram programadas, controladas e seguidas através das reunides
trimestrais de todo o programa, as pessoas estdo mais envolvidas, e isso, tem contribuido no &mbito

da motivagdo, dindmica e no aspeto qualidade que foi evidente.
No que refere a questdo qual o resultado desejado com esta mudanca?

Para os entrevistados, proporcionar uma escola de qualidade, de equipa e de referéncia a nivel
nacional, estruturas que oferecem uma certa seguranga aos alunos e todos os funcionarios, pér em
pé a politica da organizacdo, a sua misséo, visdo e 0s seus valores que orientam a organizagao,

equilibrar no fundo as despesas com as receitas com vista a atingir os seus objetivos.

3.3 Metodologia aplicada no processo da mudanca

Este ponto tem como o objetivo verificar o entendimento dos gestores sobre a metodologia aplicada

para a mudanca.

Os entrevistados foram questionados: A mudanca registada foi um ato planeado ou emergente
dentro da estratégia da organizacao. O modelo da gestdo da mudanca adotado na organizagao tem
influenciado positivamente o processo da mudanga. As estratégias aplicadas podem ter o impacto
a curto ou longo prazo na vida da organizacdo. E o estilo de lideranca, tem ou teve impacto nas
estratégias da mudanca. De acordo com a grelha de andlise de contelddo que se encontra em anexo
L

Relativamente a questdo, a mudanca registada foi um ato planeado ou emergente dentro da

estratégia da organizacado?

Os entrevistados afirmam que a mudanca registada nesta organizacao foi planeada. Visto que, o

alinhamento em si, foi um processo que teve o inicio em 2018, mas, devido a questdes burocraticas
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s6 foi concretizado em 2022. Porém, quando se constatou que havia uma situacéo de as despesas
serem em dada altura superior que as receitas e que por vezes a organizacédo tinha a necessidade
de recorrer a outros fundos para cobrir as despesas das escolas, a organizacdo decidiu fazer um
estudo pensado, uma recomendagédo e uma submisséo desse projeto para resolvé-la através de um
plano de agdo com data e responsaveis, por isso que existe em todos 0s programas a interacao
social para a sua execucdo. Posto isso, para a concretizacdo de uma mudanca organizacional
eficiente, cabe ressaltar que a mesma deve ser planeada. Segundo Fernandes (2005, p. 21)
“estabilidade e alguma previsibilidade das condigdes em que a organizagao vai operar, dai permitir
diferenciar, no tempo, a fase de concecdo e planeamento da fase de implementacdo das
alteragdes”. De igual modo, a mudanga é um processo composto por uma sucessédo de atividades
que devem ser pensadas e planeadas, visando a obtencédo de determinados efeitos, e ndo apenas
como algo que simples ou acidentalmente acontece na vida das organizacdes (Antunes, 2012, p.
5).

O modelo da gestdo da mudanca adotado na organiza¢do tem influenciado positivamente o

processo da mudanga?

Conforme o DPLB fica assim a ideia de que, foi um modelo integradora, de participacéo ativa e que
foram ouvidos e envolvidos todos os elementos integrantes nesse processo, a influéncia foi positiva
porque as pessoas tinham a consciéncia e a maioria dessas pessoas aceitou essa mudanca. Nesta
perspetiva, essa ideia converge com o estudo realizado por Fernandes (2005, p. 17), que diz que a
mudanca é uma alteracao da estrutura e da forma de funcionamento de uma organizagdo com o

propdsito de a tornar mais competitiva as realidades do mercado.

Acerca da questao, as estratégias aplicadas podem ter o impacto a curto ou longo prazo na vida da

organizacao?

Segundo os entrevistados sim. Ainda, na opiniao do DN-GB a organizacao esta a fazer uma gestao
baseada no resultado, a curto prazo algumas ja se verificam, como exemplos, o aumento
significativo das receitas nas escolas, reparagdo de infraestruturas, equipamentos para laboratérios,
salas de informatica e biblioteca, atualizagdo de curriculo escolar, entre outras. Também, os
entrevistados afirmam que os pais e encarregados de educacao ja reagiram de forma satisfatéria a
essa mudanca ou politica e ao longo prazo continuara a ter o impacto positivo e teremos uma escola
diferente, modelo e de concorréncia. Deste modo, o estudo realizado por Bergue (2010, p. 69)
corroborou com as ideias dos entrevistados, pois, para ele o processo da mudancga, implica a
obtencgédo de resultados mais substanciais principalmente, nos médio e longo prazos (periodo de
maturacdo e assimilacdo). Para Almirano (1999, cit. Por Oliveira, Duarte, & Montevechi, 2002) os
estimuladores das mudancas nas organizacdes podem ser provenientes da exigéncia do mercado,
avancos tecnolégicos ou simplesmente uma atitude estratégica da organizagao, desencadeada por
algum objetivo. Segundo (Chiaveneto 2004; Grey 2004 et al.), apesar de existir varios modelos da
mudanca, o modelo classico apontado por Lewin (1951), ainda é usado como a base do pensamento
sobre mudanca organizacional por muitos consultores e executivos. O modelo envolve trés etapas

distintas: descongelamento, mudanca e recongelamento.
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No que toca a questéo, se o estilo de lideranca; tem ou teve impacto nas estratégias da mudanca?

Segundo os entrevistados, a lideranca teve impacto positivo. Ainda, o DN-GB afirma que foi adotada
a lideranca democratica, de colaboracéo, discussdo do assunto, que envolve as outras estruturas
na tomada da decisao, visto que os funcionarios em geral foram consultados, a mudanca nao foi
imposta a ninguém. Na visdo do DEBB se néo fosse a forma da lideranca do Diretor Nacional atual
(da SOS) talvez nédo teria acontecido a mudanga porque gerir a mudanca nao é facil, ainda numa
organizagdo antiga como essa com varios aspetos que nao facilitavam a obtencéo dos resultados
com algumas eficiéncias. No entanto, a opinido dos entrevistados esta em consonancia com o
estudo feito por Rego e Fernandes (2005, pp.6-7) que revela que, sdo estas que suportam as
articulacbes da visdo, as consideracbes dos colaboradores, as criatividades nos processos de

deciséo, a gestdo construtiva dos conflitos e as interacdes frutuosas dos membros de equipa.

3.3.1 Sintese

Em relagdo a metodologia aplicada no processo da mudanca foi debatido os assuntos relacionados

com:
A mudanca registada foi um ato planeado ou emergente dentro da estratégia da organizacao?

Os entrevistados afirmam que a mudanca registada foi planeada, visto que, o alinhamento em si, foi
um processo que teve o inicio em 2018, mas, devido a questBes burocraticas s6 foi concretizado
em 2022. ApGs ter constado que havia uma situacdo de as despesas serem em dada altura
superiores que as receitas e que por vezes a organiza¢do tinha a necessidade de recorrer a outros
fundos para cobrir as despesas das escolas. No entanto, para por cobro a essa situacdo, a
organizacéo decidiu fazer um estudo pensado, uma recomendacdo e uma submisséo desse projeto
para resolvé-la através de um plano de acdo com data e responsaveis, para isso, existe em todos

0S programas a interacdo social para a sua execugao.

No que diz respeito, 0 modelo da gestdo da mudanca adotada na organizacdo tem influenciado

positivamente o processo da mudanca?

Os entrevistados em geral responderam sim. Porque foi um modelo integradora, de participagéo
ativa e que foram ouvidos e envolvidos todos os elementos afetos a esse processo. Teve uma
influéncia positiva porque as pessoas tinham a consciéncia e a maioria dessas pessoas aceitou

essa mudanca.

Quanto a questdo, as estratégias aplicadas podem ter o impacto a curto ou longo prazo na vida da

organizacdo?

Todos os entrevistados responderam sim. A organizacdo estd a fazer uma gestdo baseada no
resultado, a curto prazo algumas ja se verificam, como exemplo, aumento significativo das receitas
nas escolas, reparacdo de infraestruturas, equipamentos para laboratérios, salas de informatica e
biblioteca, atualizacdo de curriculo escolar, entre outras. Ainda, os entrevistados afirmam que os

pais e encarregados de educacao ja reagiram de forma satisfatdria a essa mudanca ou politica e ao
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longo prazo continuara a ter o impacto positivo e teremos uma escola diferente, modelo e de

concorréncia.

No que concerne a questdo, o estilo de lideranca? Tem ou teve impacto nas estratégias da

mudanca?

Houve a respostas sim para todos os entrevistados. Teve porque foi adotada a lideranca
democrdatica, de colaboracgéo, discussdo de assuntos e que envolveu as outras estruturas na tomada
da decisdo. Ainda, os colaboradores em geral foram consultados, a mudanca nédo foi imposta a
ninguém. Entretanto, o estilo de lideranga influenciou positivamente as estratégias levada a cabo,
porgue gerir a mudanga néo é facil, ainda numa organiza¢do antiga como essa com varios aspetos

que ndo facilitavam a obtenc¢éo dos resultados com algumas eficiéncias.

3.4 Resisténcia a mudanca

Este ponto tem como objetivo identificar fatores de resisténcia a mudanca

No que refere a este ponto os entrevistados foram abordados a seguinte: Constatou-se alguma
resisténcia por parte dos trabalhadores. Caso exista indica os fatores que contribuem para que os
trabalhadores manifestem alguma resisténcia a mudanca. Os trabalhadores se sentem identificados
com os valores, principios e regra de conduta da organizacdo. Como descreve a adaptacdo a
mudanca. Baseado na resposta anterior, que estilo de lideranga considera ser benéfico para os
trabalhadores no processo da mudanca. Conforme a grelha de analise de contetido que se encontra

em anexo M.
Relativamente a questéo, constatou-se alguma resisténcia por parte dos trabalhadores?

De acordo com os entrevistados, a semelhanca das outras organiza¢gdes, como é natural, houve
algumas resisténcias por parte dos colaboradores da organizagdo, mas no principio por ndo
percecao da ideia da mudanca. Porque muitos pensavam que podia significar uma inquietacdo em
termos salariais sobretudo a questdo da indemnizacdo. No entanto, isso reflete ao estudo de
Bortolotti, Junior e Andrade (2012, p. 4) sobre a resisténcia que é uma recusa a obedecer, a ceder,
€ uma oposi¢do. Ja na opinido do DLPB para os colaboradores estdo a serem expulsos da
organizacédo. Ainda, o DPLG acrescenta que, esta resisténcia pode ser vista de dois modos: primeiro
por falta de compreensédo da necessidade da prépria mudanga e segundo por se habituar a fazer
coisas de tal forma, que quando se pede para mudar torna dificil. Esta ideia corrobora com a de
Burner (2004) que diz que € bom evitar comportamentos antigos ou inadequados gue fortalecem a

resisténcia, como estruturas de recompensa, recrutamento e promogao.

No que diz respeito, a caso exista indica os fatores que contribuem para que os trabalhadores

manifestem alguma resisténcia & mudanca?

Para o DN-GB um dos principais fatores € quando uma pessoa esta na sua zona de conforto e
sente-se que a mudanca (que vai ser feito) vai-lhe tirar da sua zona de conforto, a primeira reacao

€ resistir e algumas ndo querem porque vao se deixar de beneficiar de alguma coisa financeira ou
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de outro tipo, ou seja, tira a vantagem. Mas, quando se sente como parte integrante do planeamento
e do processo de transicao se sente mais confortavel com a situacgéo, resistindo menos a mudanca.
Esta opiniao vai ao encontro com a ideia de Rodrigués (2020) que diz que, a resisténcia a mudanca
se encontra relacionada com a adaptacédo das pessoas a nova situagéo, apontando, os trés fatores
da resisténcia a mudanca séo: (a) fator afetivo: diz respeito ao que o individuo sente relativamente
a situacdo da mudanca. (b) fator cognitivo: relacionado com o que o individuo pensa sobre a
situacdo da mudanca. (c) fator comportamental: que concerne as ac¢fes e as intencdes que séo
atividades em relacdo a situacao da mudanca.

E necesséario compreender que as pessoas, perante uma mudanca iminente ou potencial, a
primeira reacao pode ser a de interpreta-la como uma ameaca, perigo ou ainda, no que pode
resultar numa perda em relacdo ao espacgo e patriménio pessoal que ja foi conquistado. Deste
modo, os responsaveis acreditam que a organizagdo preocupa em proporcionar uma escola de
qualidade, de equipa, de referéncia a nivel nacional e estrutura que oferece uma certa seguranca
aos alunos e a todos os funcionarios. Também, é convergente com a teoria de Souza, Baltazar e
Lenzi (2013) que nos diz que, isso acontece desde uma alteracéo de posi¢do no mercado, mudanca
pela qual o processo se torna moroso, apesar de existirem as pessoas que conseguem adaptar-se
facilmente. Mas, quando o processo é gerido de uma forma transparente, isso sensibiliza as
pessoas. Segundo DN-GB, neste momento estamos a realizar uma gestdo baseada no resultado
através de um conjunto de planos de acéo para cada um. No entanto, isso € muito bom, a mudanca
esta a acontecer quase automatica.

De acordo com o DPLC depois de ter conhecido o problema através de diagnostico feito, as
constatacfes de comportamento das pessoas, mediante isso se pode mudar ou se adaptar
dependendo da boa pratica que esta se fazer ou pode introduzir novas atitudes no sentido de poder
melhorar o servigo. Essas ideias sdo convergentes com a que diz a cultura organizacional deve
ser objeto de diagndstico na dindmica organizacional, para que seja exequivel identificar os tipos
de dilemas que a organizacdo estid a enfrentar e promover uma eficiente gestdo da mudanca
(Fernandes, 2005). Ainda, para o DN-GB temos algumas pessoas a resistirem aos valores da
organizagdo, mas, sao poucas e acho que € um processo natural, a pratica, a forma de estar e
viver os valores da organizagcdo acabam por dominar. Eu sei lidar com isso, visto que sou treinado
nesta matéria (gestéo e lideranca) e lido bem com a resisténcia, tenho a metodologia para geri-la
apesar de ser muito tenso. Ainda, para ele houve coisas terriveis, mas, eu entendo, por isso, que
eu tive que adotar algumas medidas bem pedagdégicas para que algumas delas adaptassem a
mudanca com mais facilidade, porque constatei que algumas pessoas estdo na organizacdo ha
mais de 20 anos que é muito tempo. Atualmente, a grande parte dos colaboradores vivem o0s
valores da organizacéo.

Segundo o DPLB remete a maior dindmica e responsabilizacdo, pois, as pessoas se sentem
pertenca a prépria escola, os professores agora sentem que séo os autores do desenvolvimento
escolar e de todo o processo estudantil e tém essa responsabilidade. Também, sabem que a escola
se preocupa com eles e tém a nogdo agora de que, quem estiver mais envolvido com a escola, tem

mais funcdes na escola, tem mais beneficios e regalias. Conforme o DLPB adaptar a mudanca nao
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€ uma coisa facil devido a resisténcia que eu acho que tem haver com os sentimentos do grupo ou
individual e qualquer mudanca é feita para preservar algum valor.
Relativamente a questéo, que estilo de lideranca considera ser benéfico para os trabalhadores no

processo da mudanca?

Os entrevistados em geral elegeram a lideranca democratica como o melhor estilo de lideranca, ou
seja, mais benéfico para esse processo, porque as pessoas participam e se sentem envolvidas.
Apesar de nao existir o melhor estilo de lideranca que o outro, visto que cada um se aplica de acordo

com 0 momento e a necessidade.

3.4.1 Sintese

Relativamente a questédo, constatou-se alguma resisténcia por parte dos trabalhadores?

Os entrevistados responderam sim por unanimidade. Pois como € natural houve algumas
resisténcias, mas no principio por ndo percecdo da ideia da mudanga. Porque muitos pensavam
que podia significar o desvinculo, uma inquietacdo em termos salariais sobretudo a questdo da

indemnizacéo. Para os professores estdo a serem expulsos da organizagao.

No que diz respeito a caso exista indica os fatores que contribuem para que os trabalhadores

manifestem alguma resisténcia & mudanca?

Um dos principais fatores é quando uma pessoa esta na sua zona de conforto e sente-se que a
mudanca (que vai ser feito) vai-lhe tirar da sua zona de conforto, a primeira reacéo é resistir e
algumas ndo querem porque vao se deixar de beneficiar de alguma coisa financeira ou de outro
tipo. Porém, as pessoas, perante uma mudanc¢a iminente ou potencial, a primeira rea¢do pode ser
a de interpretd-la como uma ameaca ou perigo que pode resultar na perda do emprego ou de posto

de emprego.
Como descreve a adaptacdo a mudanga?

Foi algo positivo. Visto que, foi inclusiva. Remete a maior dindmica, maior responsabiliza¢éo, as
pessoas sentem pertenca a propria escola, sabem que a escola se preocupa com eles. Permitiu o
desenvolvimento da capacidade profissional, habilidade e conhecimento de todos. Pois, qualquer
mudanca é feita para preservar algum valor. Além de mais foram diagnosticados o problema que

afetava a organizacao e surgiram medidas bem pedagogicas para o colmatar.

Quanto a questéo, os trabalhadores se sentem identificados com os valores, principios e regra de

conduta da organizacdo?

No geral responderam que sim. A organizacao despde de alguns documentos que regem as normas
do funcionamento subscrito por todos os funcionarios da SOS inclusive das escolas, que sao: codigo
de conduta, termo de condicdo de servico e a declaragdo de conflito de interesse. Todos os
trabalhadores da organizacéo foram preparados, sensibilizados e formados na politica de protegao

infantil. Mas, ainda temos algumas pessoas a resistir aos valores da organizac¢do, mas, sdo poucas.
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3. Andlise e Discussédo dos Dados

Relativamente a questéo, que estilo de lideranca considera ser benéfico para os trabalhadores no

processo da mudanca?

Apesar de nédo existir o melhor estilo de lideranca que o outro, mas, consideram ser benéfico para

esse processo a lideranca democratica. Porque as pessoas participam e se sentem envolvidas..
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Conclusdes, Limitacdes e Futuras Linhas de

Investigacao

A mudanca na organizacao é dificil de ser aceite logo no inicio porque a partida os colaboradores
se sentem que estdo a perder algo muito importante nas suas vidas, que pode ser irrecuperavel. O
modelo da gestéo aplicado nessa organizagéo foi integradora, de participacdo ativa e que foram
ouvidos e envolvidos todos os elementos integrantes nesse processo. O processo teve uma
influéncia positiva porque as pessoas tiveram a consciéncia e a maioria dessas pessoas aceitou
essa mudanca, pois, a mudanca apelou a responsabilizacdo. Havia um plano de acdo da escola. As
atividades foram programadas, controladas e seguidas através das reunides trimestrais de todo o
programa. No entanto, segundo (Chiaveneto 2004; Grey 2004 et al.), apesar de existir varios
modelos da mudanca, o modelo classico apontado por Lewin (1951), ainda é usado como a base
do pensamento sobre mudanc¢a organizacional por muitos consultores e executivos. O modelo

envolve trés etapas distintas: Descongelamento, mudanca, recongelamento.

Os fatores que influenciam a mudanca nessa organizacdo foram: falta do meio econémico para

cobrir as despesas nas escolas, corte do financiamento a nivel internacional, necessidade de
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Conclusoes, Limitagbes e Futuras Linhas de Investigacao

reparacao e reestruturacao das infraestruturas e tecnologias escolares, melhoraria de condi¢des de
servico e reformulacdo da estratégia social de intervencdo. De acordo com o DN-GB, o
departamento de recursos humanos teve varias formacées e reunides, assim como o Diretor Local
de Aldeia de Bissau com todos os funcionarios para informar e explicar o processo da mudancga. O
DPLB acrescentou que todo o processo sofreu varias etapas para que atualmente seja efetivado.
Para Dijk e Dick (2009) as respostas dos agentes da mudanca e a gestéo da resisténcia podem ser
influenciadas pelos processos relacionados com identidades dos agentes da mudanca (por
exemplo, como gestores, lideres da mudanca). Entretanto, a mudanca nessa organizac¢ao foi algo
positivo, os colaboradores estdo motivados, o processo foi inclusivo e de conhecimento de todos.
Remete a maior dindmica, maior responsabilizacdo, as pessoas sentem pertenga a propria escola,
sabem que a escola se preocupa com elas. Permitiu o desenvolvimento da capacidade profissional
e habilidades. Pois, qualquer mudanca é feita para preservar algum valor. Segundo Hutz e Simon
(2009, p. 7) a inteligéncia geral constitui o maior preditor de desempenho profissional e
produtividade, ndo se pode negligenciar o facto de que, o valor das pessoas em uma organizagéo
nado se reduz ao seu desempenho objetivo, ou as suas capacidades técnicas necessarias para a
execucao de determinado oficio. Desta feita, a pesquisa realizada revela que os dirigentes afirmam
gue a mudanca registada foi planeada, visto que, houve trés momentos no seu processo gque sao:
de preparacdo, de implementacdo e de reforco, onde foram feitos estudos pensados, uma
recomendacgdo e uma submisséo do projeto para o alinhamento. Os modelos da gestdo planeada
consagram trés fases principais: preparacdo que € de identificagdo do ponto de chegada, de
implementacédo consiste na colocacdo em pratica das acdes necessarias para alcancar os objetivos
estipulados no ponto anterior e de reforco da mudanca passa designadamente pela criacdo e
divulgacdo de ganhos rapidos mesmo que pequenos (Cunha & Rego, 2002). No entanto, os fatores
gue contribuiram para a resisténcia a mudancga foram, medo do desconhecido, desconfianca de
perder o emprego, sair de zona de conforto para o lugar incerto/desconhecido, medo de receber um
salério inferior em relacdo ao anterior. Com a planificacdo do processo da mudanca na organizagao
pode-se concluir que, as hipoteses levantadas foram corroboradoras com andlises do conteddo dos
dados.

A estratégia implementada na organizagdo diminuiu a resisténcia a mudanc¢a de modo a facilitar o
processo, a mudanca influenciou positivamente o comportamento dos colaboradores e contribuiu

para a melhoria do desempenho.

A ideia de realizar a pesquisa na Guiné-Bissau fez com que surgissem algumas limitacdes ou
reservas. E, estas limitacdes resumem-se nos diferentes fatores, nomeadamente, nos conceitos da
mudanca, do clima e da cultura organizacional, o processo da mudanca, na metodologia aplicada,
assim como na analise e discussao de dados na visdo de diferentes autores que no contexto
guineense foi um pouco limitado em termos de explanagédo do conteudo visto que, alguns dos
dirigentes foram contratados logo no momento em que estava a decorrer o processo de alinhamento
na organizacdo. Também, a fragilidade e instabilidade governativa assim como, a falta do meio

econdmico nao facilitaram um estudo cabal, ou seja, uma pesquisa profunda. Visto que, poderia ter-
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se utilizado um instrumento adicional de recolha de dados para complementar as entrevistas, assim

comao, ter utilizado mais entrevistados e ainda, perceber a visdo dos trabalhadores.

No entanto, baseando nas limitacGes descritas recomenda-se para futuras pesquisas:

v Identificar a partir dos colaboradores o impacto da mudanca nas suas vidas profissionais e
familiar ou social.

v" Recolher as informacdes a partir dos pais e encarregados de educacao, alunos e parceiros
do desenvolvimento educativo.

v" Realizar um estudo mais aprofundado que poderia alargar a pesquisa a outros contextos

como o da protecdo de criancas, do desenvolvimento comunitario e da politica educativa.
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Anexos

Anexo A Matrizde guido da entrevista aos dirigentes das escolas da Aldeia SOS Guiné-Bissau

Guido de Entrevista

Tema: “Mudanga organizacional: o processo da mudancga e a percecdo dos dirigentes das escolas da Aldeia de Criangas

SOS Guiné-Bissau”

Populagao: Gestores: Diretor Nacional de programas, 3 Diretores Locais de Programas e 5 Diretores das escolas.

Amostra: 09 gestores

Objetivo Geral: “Analisar as percegdes dos dirigentes da organizagdo SOS Kinderdorf Internacional na Guiné-Bissau, sobre

o processo da mudanga, bem como os fatores que contribuem para a resisténcia a mudanga”

Blocos Objetivos Tépicos Notas/Observacdes
Bloco A - Situar a entrevista Explicitar os objetivos
no contexto do - O presente trabalho, em termos gerais da entrevista
Legitimagédo e trabalho académico. € de carater investigativo.
explicitacéo - Criar clima de - O objetivo da entrevista & conhecer a  Prevé-se 30/40 minutos de

da entrevista.

confianca e de
colaboragao.

- Solicitar
autorizagdo para o

registo audio da

percecgdo dos gestores sobre o processo
da mudanga, bem como os fatores que
contribuem para a resisténcia a
mudanca;

- Agradecer a presenca e disponibilidade

entrevista.

entrevista. para realizar esta entrevista;
- Pedir autorizacdo para gravacdo da
entrevista;
- Garantir a confidencialidade da
informac&o transmitida.
- Abrir espago para o esclarecimento de
davidas.
Bloco B Recolher dados - H& quantos anos trabalha nesta Solicitar informagao sobre o
sobre 0 percurso organizagdo? percurso académico dos
Percurso profissional dos - Qual é o seu nivel académico (curso de  gestores.
profissional dos gestores. formacéo frequentados)? Formacéao profissional dos

gestores.

- Quantos anos tem de experiéncia
profissional?
Quantos anos tem de experiéncia

profissional como gestor?

gestores.

Formacao especializada.

Bloco C

Mudanca

organizacional.

- Conhecer a
percecao dos
dirigentes sobre o
processo da
mudanca

organizacional.

- Considera que houve mudanca nas
estruturas educativas da organizagéo?

- A organizagdo teve um papel ativo na
preparagéo dos trabalhadores para este

processo da mudanca?

54

Identificar o nivel de percegdo

dos gestores sobre a mudanca.



Anexos

- De que forma a mudanca realizada na
organizacdo tem contribuido para a
melhoria das atividades?

- Qual o resultado desejado com

esta mudanga?

Bloco D Verificar o] - A mudanca registada/verificada foi  Analisar o nivel de
Metodologia entendimento  dos um ato planeado ou emergente dentro da  conhecimento dos gestores
aplicada no gestores sobre a estratégia da organizacdo? sobre a metodologia aplicada
processo da metodologia aplicada - O modelo da gestdo da mudanga no processo da mudanca.
mudancga. para a mudanca. adotado na organizagdo tem

influenciado positivamente o processo

da mudanca?

- As estratégias aplicadas podem ter o

impacto a curto ou longo prazo na vida

da organizagao?

- E o estilo de lideranga? Tem ou teve

impacto nas estratégias da mudanca?
Bloco E Identificar fatores de Analisar os fatores que

resisténcia a - Constatou-se alguma resisténcia a contribuem para a resisténcia

Resisténcia a mudanca. mudanca por parte dos trabalhadores? a mudanca e tipo de liderancga.
mudanga. - Caso exista indica os fatores que

contribuem para que os trabalhadores

manifestem alguma resisténcia a
mudanc¢a?
- Os trabalhadores se sentem

identificados com os valores, principios e
regra de conduta da organizagéo?

- Como descreve a adaptagdo a
mudanca?

- Baseado na resposta anterior, que
estilo de lideranga considera ser
benéfico para os trabalhadores no

processo da mudanga?

Finalizagao da

entrevista.

Sumariar a principal
informacéo e
assegurar a sua

compreensao.

Dar oportunidade ao entrevistado de
esclarecer eventuais duvidas. Agradecer

ao entrevistado a sua colaboragéo
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Anexo B Transcricéo da entrevista ao diretor de programa local da Aldeia de Criangas SOS Bissau.

Data: 15 de margo de 2023 Local: Gabinete do diretor de programa local da Aldeia SOS Bissau.

Hora de inicio: 11h: 40mn Duragéo: 30mn

Entrevistadora (E): Héa quantos anos trabalha nesta organizagdo?

Diretor de Programa Local da Aldeia de Criancas SOS Bissau (DPLB): H& 16 anos.

E: Qual é o seu nivel académico?

DPLB: Mestrado em Desenvolvimento Educacional e Licenciado em Psicologia de Educagéo.

E: Formacao profissional frequentada (curso de formagéo frequentados)?

DPLB: Frequentei varios cursos de formacdes e seminarios entre os quais: Formacdo de Formadores, Protecdo e
salvaguarda de criangas, Gestdo baseada no resultado, Planificacéo estratégica, entre outros.

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional?

DPLB: Ha 25 anos de experiéncias profissionais.

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional como gestor?

DPLB: Ha 16 anos de experiéncias como Gestor.

E: Considera que houve mudanca nas estruturas educativas da organizacéo?

DPLB: Sim, houve mudancga nas estruturas educativas da organizacéo devido a prépria dinamica do funcionamento atual da
organizagéo que é diferente a do anterior, visto que, houve uma reconducéo dos professores através da reabertura de uma
nova vaga e anuincio de postos para recrutamento. Os professores tém de manifestar o interesse. O contrato formal definitivo
mudou para prestagdo de servigo, que anualmente cada trabalhador serd avaliado o seu desempenho para posterior
recondugdo, dependendo do seu desempenho, isto &, se for satisfatério. Também houve restruturacéo do curriculo escolar,
de acordo com o Ministério da Educacédo Nacional e de Sub-regido, reformulagdo das infraestruturas, equipamentos e
laboratérios de biologia e quimica para liceu. reformulagdo ou mudanga nos recursos humanos, mudanca na politica salarial,
formagéo de professores, reativagédo de bolsas de estudos para as criangas externas mais carenciadas num total de 30 %,
visto que, antigamente a escola era suportada pela SOS e outros encargos. Mas, depois do alinhamento sera a propria
escola a autofinanciar-se através dos fundos, das propinas e prestagdo de outros servigos (por exemplo, cantina escolar,

reprografia, etc.), rumo a mudanga para uma nova escola e de qualidade.
E: A organizagdo teve um papel ativo na preparacao dos trabalhadores para este processo da mudanca?

DPLB: Sim. Houve um plano de alinhamento e nesse plano entra a parte de recursos humanos, através deles houve uma
comunicagdo antecipada a todos os professores, pais e encarregados de educacgéo. Portanto, todos os interessados devem
intervir nesse processo para além do advogado para esclarecer toda a gente o novo contrato, o0 novo modelo de
funcionamento e todas as duvidas levantadas. Foram feitas reunibes de sensibilizacdo com os professores e todos os
trabalhadores da acéo educativa sabem desse processo, foram dissipadas todas as dividas dessa nova dindmica. Portanto,
houve um papel ativo que envolveu ndo s6 nés como a associacao nacional como também, a SOS regional e internacional.

Todo o processo sofreu varias etapas para que atualmente seja efetivado.
E: De que forma a mudanca realizada na organizagao tem contribuido para a melhoria das atividades?

DPLB: A mudanca apelou a responsabilizacdo como eu disse anteriormente agora os diretores das escolas sdo gestores
dessas escolas. Para que haja um autofinanciamento, h4 um plano de acéo da escola. Como eu disse: todo o pessoal tem
um plano individual de trabalho, os professores, os auxiliares de limpeza e toda a gente da dinamica da escola, tem um
plano de acéo, que tem que ser cumprido € um plano de investimento da escola, esse plano deve ser cumprido. Tudo isso,
é uma ferramenta criada para poder ser exequivel a essa mudanca e para que possa continuar no tempo. Portanto,
necessariamente as atividades s&do programadas, controladas e seguidas através de reunides trimestrais de todo o
programa em que sao debatidos todos os assuntos do programa local de Bissau porque a SOS n&o tem s6 as escolas.

E: Qual o resultado desejado com esta mudanca?

DPLB: O resultado desejado € para que seja cumprido todos os requisitos previstos para uma mudanca. A mudanca apela
uma responsabiliza¢@o porque agora os diretores das escolas sdo gestores de todas as atividades das escolas o que ndo
acontecia anteriormente, devido as certas limitagdes, isto é, eles s6 encarregavam das partes pedagdgicas. Proporcionar a

qualidade de ensino aos beneficiarios que sdo os nossos alunos.
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E: A mudanca registada/verificada foi um ato planeado ou emergente dentro da estratégia da organizagédo?

DPLB: Foi um ato planeado, porque antes da sua planificacdo houve um estudo feito para verificar se as nossas escolas
sdo viaveis, se nds devemos fechar ou se n6s devemos ceder a um parceiro as nossas escolas, apds esse estudo houve
uma recomendacdo, um estudo internacional da aldeia SOS, as pessoas vieram analisar e fizeram essa analise e de seguida
houve uma recomendagéo das escolas de Bissau de ter a possibilidade de entrar no processo de alinhamento (mudanca
para a autonomia planeada). Portanto, foi um processo pensado e houve uma submisséo desse projeto. Depois desse
estudo feito a recomendag&o em que podemos entrar no alinhamento, elaboramos um plano de alinhamento em que entrou
a parte: de restruturagdo, adaptagdo de curriculo, de recursos humanos. Portanto, ha um plano e esse plano com data e
com responsaveis para a sua execucdo. Foi executado para que nds hoje em dia possamos dizer que estamos no
alinhamento.

E: O modelo da gestdo da mudanca adotado na organizagéo tem influenciado positivamente o processo da mudanga?

DPLB: Creio que sim. Porque esse modelo foi um modelo integradora, modelo de participagdo ativa e que foram ouvidos
como ja tinha dito anteriormente e envolvidos todos os elementos integradores nesse processo nomeadamente 0s
funcionarios em geral, os alunos, pais e encarregados de educacgéo, toda a dinamica da escola, Ministério da Educagéo e
todos os parceiros sabem e foram envolvidos e auscultados, préprio estudo foi feito baseado no estudo comparativo entre
o funcionamento das escolas SOS e das outras escolas do pais, portanto houve grande envolvimento de toda a gente por
isso ha uma influencia positiva porque as pessoas tém a consciéncia e a maioria dessas pessoas aceitou essa mudanga.

E: As estratégias aplicadas podem ter o impacto a curto ou longo prazo na vida da organiza¢éo?

DPLB: Podem e ja esta a visto em parte. Houve mudancga nas infraestruturas e no curriculo, os pais j& reagiram de forma
positiva a esse tipo da mudanga ou politica, oferecemos sala equipada para a informatica, temos aulas de musica, programa
de intercambio escolar dos alunos com as outras escolas como troca de experiéncia e tudo envolvendo pais e encarregados
de educagdo, organizados pelos servigos académicos, comité académico, portanto, uma dinamica prépria estudantil que
fazem as suas atividades e propdem a escola para uma escola inclusiva e virada a familia.

E: E o estilo de lideranga? Tem ou teve impacto nas estratégias da mudanca?

DPLB: E um estilo de lideranga democratico, houve uma consciéncia da mudanga. Visto que, os funcionarios em geral
foram consultados, pois sentem que fazem parte do processo da mudanca séo autores envolventes nessa mudanca e a
mudanca néo foi imposta a ninguém. A estrutura e os niveis escolares sao diferentes foram auscultados toda a gente e
participaram na reunido de disseminac¢éo e da planificacdo da mudanca, as escolas propuseram o que era necessario que
devia ser investido para que a escola seja uma escola atrativa, moderna, capaz de responder ao exercicio atual e absorver
os alunos para poder ter receitas e ser autbnoma.

E: Constatou-se alguma resisténcia a mudanga por parte dos trabalhadores?

DPLB: Como é natural houve algumas resisténcias, mas no principio por ndo perceg¢éo da ideia da mudanga. Porque muitos
pensavam que podia significar o desvinculo, uma inquietacdo em termos salariais sobretudo a questao da indemnizacéo,
mas depois de ser explicado que toda a gente vai ter uma compensagado dos anos anteriores e vai passar a prestar servico,
e essa prestacdo de servico até para muitos ou quase todos passaram a ganhar mais do que ganhavam anteriormente,
dependendo naturalmente da carga horaria. Houve agora um sentimento de justica salarial e de gestdo de recursos
humanos propriamente dita, porque quem tiver mais tempo aufere mais salario, quem tiver a responsabilidade na escola é
subsidiado, por essa razdo, muitos passaram a ganhar mais do que ganhavam antes como salario fixo, também ha uma
nova exigéncia a tal performance e uma politica de ajuste salarial, porque a nossa escola SOS nao tem fins lucrativos é
mais fins sociais, entdo em cada ano os diretores séo convidados a verem em termos de propinas ou receitas no mercado
o valor praticado, porque a nossa escola deve ser a escola em que os pais e encarregados de educacdo tém menos
encargos em termos das propinas e 0s nossos professores tém que ganhar acima dos padrées a nivel nacional. Os diretores
tém a liberdade de reprogramar os salarios e subsidios de acordo com o rendimento das propinas.

E: Caso exista indique os fatores que contribuem para que os trabalhadores manifestem alguma resisténcia a mudanga?

DPLB: A falta de reconhecimento inicial, a inquietacéo, a questéo salarial, o vinculo e se vai ser desfavoravel ou ndo séo
principais fatores da resisténcia no inicio.

E: Os trabalhadores sentem-se identificados com os valores, principios e regra de conduta da organizagédo?
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DPLB: A organizagao disp6e dos recursos humanos, que esta envolvido no processo de alinhamento para a autonomia da
escola, temos o cédigo de conduta subscrito por todos os funcionarios da SOS inclusive das escolas, todos conhecem, &
reservado os direitos de criancas e ha uma protecéo, tem o ponto focal e mecanismo de denuncia através de correio onde
se pode depositar as denuncias, telefone e nimeros de telefones dos pontos focais para a denuncia, todos conhecem os
direitos e deveres. Se realiza a assembleia semanalmente antes das aulas em que todos os alunos participam e digam o
gue sentem sobre a vida da escola e & monitorizada por uma professora ou um professor que desenvolve um dado tema.
Tudo o que se vai fazer é do consentimento da pessoa.

E: Como descreve a adaptagdo a mudanga?

DPLB: E algo positivo. Remete a maior dindmica, maior responsabilizacdo, as pessoas sentem pertenca a propria escola,
os professores agora sentem que sdo os autores do desenvolvimento escolar e de todo o processo estudantil e tém essa
responsabilidade, sabem que a escola se preocupa com eles e tém a nogdo agora de que, quem estiver mais envolvido com
a escola, tem mais fungdes na escola, tem mais beneficios e regalias. Todos sabem que ndo é um dado adquirido e se ndo

trabalhar bem, ou seja, se ndo ser um professor virado ao exercicio da competéncia pode perder a carga horaria.

E: Baseado na resposta anterior, que estilo de lideranga considera ser benéfico para os trabalhadores no processo da
mudanc¢a?

DPLB: O melhor estilo é democratico. Porque as pessoas se sentem envolvidas, sdo ouvidas, planificaram apresentaram o

gue querem nas escolas, e foi feito o plano com base na inclusdo de toda a gente.

Anexo C Transcricao da entrevista a diretora de Jardim SOS Bissau

Data: 21 de margo de 2023 Local: Gabinete da diretora de Jardim SOS Bissau.

Hora de inicio: 10h: 34mn Duragédo: 30mn

Entrevistadora (E): Héa quantos anos trabalha nesta organizagao?

Diretora de Jardim SOS Bissau (DJB): Ha 21 anos.

E: Qual é o seu nivel académico?

DJB: Mestrado em psicopedagogia infantil

E: Formacéo profissional frequentada (curso de formagao frequentados)?

DJB: Formadora no ambito infantil (pré-escolar), formador de formadores, protecéo e salvaguarda infantil.

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional como gestor?

DJB: Ha 21 anos

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional?

DJB: Ha 31 anos.

E: Considera que houve mudanca nas estruturas educativas da organiza¢éo?

DJB: Sim. Houve mudanca, a nivel de curriculo escolar, porgue o gue eles usavam na sub-regido era diferente com o nosso
curriculo a nivel nacional. No entanto, fizemos um seminario para educadoras no qual elaboramos um manual de orientagéo
para educadoras porque dantes trabalhavam sem essa ferramenta, mas agora ja despdem de curriculo por objetivo no qual
tem diferentes areas de aprendizagem que sao linguagem, matematica, expressédo, vida pratica, artes criativas e cultural.
Entdo a partir daqueles temas fizemos um curriculo por objetivo no qual tem tema objetivo geral, objetivos especificos,
materiais utilizados e atividades. Portanto é papa feita para as educadoras assim sendo, os grupos sao divididos em
periodos: primeiro, segundo e terceiro periodo. Em que cada grupo tem uma misséo.

E: A organizagéo teve um papel ativo na preparacéo dos trabalhadores para este processo da mudanga?

DJB: Sim. Porque teve formacéo para as educadoras, seminario e estudo pratico.

E: De que forma a mudanca realizada na organizacao tem contribuido para a melhoria das atividades?

DJB: A organizagao j& fez muitos trabalhos, o patio que atrai mais os pais e o curriculo que foi frisado anteriormente no qual
os alunos de 5 e 6 anos saem com o programa do primeiro ano, sabem escrever os seus nomes, conhecem os nimeros e

ja tém uma partida com as bases solidas para prosseguir com o contetdo de primeiro ano. No entanto, recebemos os
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elogios dos pais e encarregados de educacéo, também, a organizacédo esta empenhado para o desenvolvimento do jardim
através da reabilitacdo do mesmo para podermos ter uma maior atragdo ou seja uma melhor aparéncia, e uma sala de
"Montesorri" para as criangas com a dificuldade de aprendizagem.

E: Qual é o resultado desejado com esta mudanga?

DJB: O aumento de nimeros dos alunos ja se verifica, o alargamento de horario de saida de doze horas (12 horas) para
que passasse a ser as dezassete (17 horas).

E: - A mudanca registada/verificada foi um ato planeado ou emergente dentro da estratégia da organizacéo?

DJB: E um ato planeado, visto que, foi preparada a trés ou quatro anos atras através do programa de alinhamento das
escolas, mas, devido a questéo burocratica sé foi consumado em 2022 e neste momento esta a acontecer muitas mudancgas
por exemplo: dos materiais, infraestruturas e recursos humanos.

E: O modelo da gestdo da mudanga adotado na organizagdo tem influenciado positivamente o processo da mudanga?

DJB: O modelo de gestao aplicado, contribuiu muito na implementacéo da mudanga, visto que, os pais e encarregados de
educacdo estdo envolvidos e atualmente o pagamento das propinas foi projetado para o quadrimestre que dantes era
trimestral e isso € um passo para poder autossustentar as atividades do jardim.

E: As estratégias aplicadas podem ter o impacto a curto ou longo prazo na vida da organizagéo?

DJB: Sim, visto que a escola ja tem a sua economia e a sua sustentabilidade.
E: E o estilo de lideranga? Tem ou teve impacto nas estratégias da mudanca?
DJB: O estilo de lideranga aplicada durante este processo é democratico que da a liberdade de expresséo e participagéo
de todos na tomada de decisao inclusive os pais e encarregado de educagéao.

E: Constatou-se alguma resisténcia a mudanca por parte dos trabalhadores?

DJB: Sim. Logo no inicio, porque a primeira resisténcia é que nao sabiam do salario que ia entrar em vigor e tinham o receio
de ganhar menos em relagéo aos anos anteriores.

E: Caso exista indique os fatores que contribuem para que os trabalhadores manifestem alguma resisténcia a mudanc¢a?
DJB: A inquietacdo sobre o salario e outras regalias como ajuda de 50% no pagamento de mensalidade escolar dos filhos.

E: Os trabalhadores sentem-se identificados com os valores, principios e regra de conduta da organizagao?

DJB: Sim. Sabem que é um trabalho que a SOS faz, e que € uma organizagdo comunitaria temos de apoiar e antes do novo

ano letivo fizemos muitas reunides.
E: Como descreve a adaptacdo a mudanga?

DJB: Ja estamos num bom caminho no inicio é que houve a resisténcia mais por causa do salario, mas, agora ndo. Neste
momento, eu ja tenho a idade para a reforma, mas, a SOS me contratou como consultora a fim de treinar/ estagiar a nova

diretora a ser recrutada para a sucessdo do cargo e isso € uma inovagao.

E: Baseado na resposta anterior, que estilo de lideranca considera ser benéfico para os trabalhadores no processo da
mudancga?

DJB: O estilo benéfico para esse processo deve ser democratico para poder acolher todas as sensibilidades.

Anexo D Transcrigao da entrevista ao diretor do Liceu Politécnico SOS Bissau

Data: 21 de margo de 2023 Local: Gabinete do diretor do Liceu Politécnico SOS Bissau

Hora de inicio: 12h: 27mn Duragéo: 30mn

Entrevistadora (E): Héa quantos anos trabalha nesta organizacao?

Diretor do Liceu Politécnico SOS Bissau (DLPB): Ha 16 anos

E: Qual é o seu nivel académico?

DLPB: Licenciatura em lingua portuguesa e a literatura moderna, bacharelato em contabilidade e gestéo, pés-graduado na
planificacéo estratégica.

E: Formacéo profissional frequentada (curso de formacao frequentados)?
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DLPB: Administracéo escolar, gestao de recursos humanos.

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional?

DLPB: Hal19 anos

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional como gestor?

DLPB: H& 5 anos.

E: Considera que houve mudancga nas estruturas educativas da organizagdo?

DLPB: Sim, houve mudanca em termos estruturais, porque quando estive cA como professor nés trabalhavamos de uma
outra maneira, mas com a dindmica implementada passamos a trabalhar no outro regime. Hoje fala-se dos professores em
prestacao de servigo e dantes eram professores “ful time” (quer dizer, o tempo inteiro) e com o alinhamento que comegou
desde 2018 e efetivado em 2022, todos os professores passaram a trabalhar no regime de prestacéo de servico, entdo, é
uma grande mudancga que aconteceu na vida da escola.

E: A organizag&o teve um papel ativo na preparagao dos trabalhadores para este processo da mudanga?

DLPB: Claro que sim. Porque tudo comecgou pela organizagao tendo em conta a politica da SOS que trabalha na questédo
de salvaguarda e da protecdo de criangas. Entretanto, a parte educacional deixa de ser a vocacgao de SOS e propfe-se
essa questédo da mudancga, também para minimizar os custos correlagdo ao pessoal educativo, neste caso houve um plano
de alinhamento que é participativo antes da sua implementacéo as pessoas foram disseminadas, séo informadas de como
vai ser e qual seria o beneficio que os professores poderiam ter a partir da implementacdo deste plano. Também houve
vérias formacdes a respeito, contactos, duvidas e questées.

E: De que forma a mudanca realizada na organizagao tem contribuido para a melhoria das atividades?

DLPB: Hoje as pessoas sdo mais envolvidas porque dantes era um tabu, com a implementagdo do alinhamento, os
beneficios que os professores tém nédo € igual com os que tinham antes, pois ganham mais, porque hoje ha subsidios para
os professores com outras responsabilidades, como o caso de chefes de departamentos e presidentes de comités da escola
tém subsidios adicionais ao salario e isso fez com que os salarios desses professores sejam mais altos em relagdo ao
contrato anterior que nao beneficiam destes subsidios.

E: Qual o resultado desejado com esta mudanga?

DLPB: Queremos mais uma escola diferente envolvida de equipa do qual todos véo ter este espirito de resultado, sucesso
e de qualidade de ensino para os alunos.

E: A mudanga registada/verificada foi um ato planeado ou emergente dentro da estratégia da organizagéo?

DLPB: Foi um ato planeado porque desde que estou ca tudo que se vai fazer é planeado e esse ato devia acontecer de
2018/ 2019, mas n&o aconteceu por questdo que considero meramente burocratica que talvez ndo tinha condi¢édo para a
sua implementagdo. Desde aquela data, os professores ja vinham a tentar enquadrar. Ndo foi surpresa nenhuma, nao
aconteceu por acaso é bem disseminada e sabemos as nossas regalias.

E: O modelo da gestao da mudanga adotado na organizagdo tem influenciado positivamente o processo da mudanca?
DLPB: Sim, porque aqui se adota a gestdo mais patrticipativa, aproveito esta ocasido para dar os meus parabéns a quem
coordenou toda a atividade (Me. Severino da Cruz Sampaio) que sempre deu vozes as pessoas ndo podemos fazer a
mudanga sem, no entanto, convocar as pessoas para participarem nas suas mudancas, e todos foram envolvidos no
processo em que cada um deu a sua opiniéo, manifestou o seu sentimento, por isso considero que a gestdo &€ meramente
democrética.

E: As estratégias aplicadas podem ter o impacto a curto ou longo prazo na vida da organiza¢éo?

DLPB: O impacto imediato ja estad. Hoje temos uma escola diferente, tivemos o receio de que tipo de escola vamos ter
depois dessa mudanca, mas vimos que tinha a necessidade dessa mudanca acontecer porque o0s professores se sentem
mais motivados, essa mudanga que permitiu a SOS ter mais recursos para a criagéo das condi¢bes do funcionamento das
aulas. Ha questdes que se pressupdem que séo os beneficios e ganhos, os professores hoje ganham mais, antes séo
descontados e ninguém sabia aonde iam esses descontos, mas, hoje ganham os seus salarios brutos e levam. No futuro
acho que ira ter o impacto positivo e seremos uma escola diferente, modelo e de concorréncia, se continuarmos com essa
dindmica e a vontade de querer sempre fazer o bem.

E: E o estilo de lideranga? Tem ou teve impacto nas estratégias da mudanga?

DLPB: Tem, porque aqui ha uma lideranga horizontal, onde tudo é tido em consideragdo visto que, percebe-se da
verticalidade da lideranca quando é para a tomada da decisdo, mas quando é para discutir 0 assunto para provocar certas

mudancas, criar novas ideias, as pessoas sdo convocadas e tidas em consideracdo todas as opinides séo vélidas, e os
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nossos relacionamentos internos a nivel do préprio programa é um relacionamento mais afetivo e de gestdo participativa
porgue todos se sentem a vontade de se expressar 0 que pensam, 0 que sentem e trazer os elementos que irdo ajudar de
facto a mudanca de paradigma dentro da organizagéo.

E: Constatou-se alguma resisténcia a mudanga por parte dos trabalhadores?

DLPB: Sim, porque lembro-me que tive uns dias que fiqguei em casa sem poder dormir e a pensar no que vou falar amanha
aos professores e quais sdo as estratégias que vou avancgar para o DP (Diretor de Programa). Tive momentos dificeis para
falar aos professores porgue ninguém percebia realmente sobre essa mudanga. Para os professores estdo a serem expulsos
da organizacéao e tive que convidar a participacdo do DP para vir usar da sua experiéncia e tentar convencer os professores
como funcionou, porque se houve alinhamento ninguém sabia para qué. Os professores serdo indemnizados e irem para
casa, mas, 0 que ira acontecer depois? Serao cotratados por horas e sera hora dada, hora paga, mas como? Essas questdes
as vezes ressurgiam as vezes ndo, mas realmente funcionou, alguns professores estavam recetivos razéo pela qual quatro
(4) dos professores ndo renovaram 0s seus contratos porque estavam com duvidas devido a ndo percegéo do processo.
Para eles era uma perda de tempo porque costumavam ganhar o salério de 12 meses e acrescido de 13° més, mas hoje se
fizermos os célculos chegaremos a conclusdo de que era necessario termos um ambiente como esse. Também outra coisa,
€ porque recebiam 12 meses mais o0 13° més, mas hoje vao receber apenas 10 meses, mas se fizermos os calculos o que
se ganha em 10 meses é superior aos 13 meses. Hoje nés aceitamos esse desafio, compreendemos e se nos colocarmos
nos seus lugares poderiamos ter a mesma atitude ou pior, mas temos que aceitar os desafios que ndo depende de nds,
mas sim da organizacdo temos a mudanca, temos que lutar para que as coisas andassem ao nosso bem.

E: Caso exista indique os fatores que contribuem para que os trabalhadores manifestem alguma resisténcia a mudanga?
DLPB: Sé&o os fatores que eu disse antes questes dos 12 meses, mais 13° més e transporte que os professores ganhavam,
porque as pessoas ganham um salério que era mensal sem desconto, mas agora depois disto os professores comegam a
pensar em como sair deste regime para o outro regime, sera que vai ser benéfico para mim?

E: Os trabalhadores sentem-se identificados com os valores, principios e

regra de conduta da organizagao?

DLPB: Sim, porque disse na minha introdugéo houve algumas formag6es sobre o codigo de conduta e a politica da protecéo
da criancga, relatério apresentado, achamos por bem que temos de fazer uma disseminacdo anual sobre a politica de
protecéo e codigo de conduta, porque o papel da SOS é a salvaguarda da protecéo das criangas e os funcionéarios em geral
assinaram o cddigo de conduta e comprometeram o cumprir com os valores que la se encontram.

E: Como descreve a adaptacdo a mudanga?

DLPB: Tomo isso como uma coisa boa e maravilhosa, visto que ndo vejo as mudangas que tragam coisas negativas, ao
adaptar a mudancga nédo € uma coisa tao facil porque sempre tem a resisténcia e acho que tem haver com os sentimentos
do grupo ou individual, sdo feitas pensando nas pessoas ou na organizacdo e qualquer mudanca é feita para preservar
algum valor, o que as vezes falta no processo da mudanga é a comunicagao e a informagdo, mas quando as pessoas forem
bem informadas a tendéncia de reclamar ou de se opor a mudan¢a diminui. No inicio houve pouca informacdo e
comunicagdo, mas no decorrer do tempo com a informag&o que se passava semanalmente, mensalmente nas conversas e
em qualquer formacgédo as pessoas comecaram a se sentirem sensibilizadas sobre a aceitabilidade da prépria mudanca.

E: Baseado na resposta anterior, que estilo de lideranga considera ser benéfico para os trabalhadores no processo da
mudanc¢a?

DLPB: Neste processo todos os estilos da lideranca séo benéficos porque cada um é usado num determinado contexto.
Mas, no processo da mudanga ha que eleger o estilo democratico, visto que as pessoas tém que se conversar, comunicar,
aceitar, conhecer o que é necessario, porque ndo se pode ser um gestor e a pensar que aquilo que digo deve ser exatamente
0 que se deve fazer sem ouvir 0s outros, e isso geralmente cria conflitos. Portanto tem que pensar no impacto que a situacdo

pode gerar no futuro e nos beneficios para os trabalhadores.
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Anexo E Transcricdo da entrevista ao diretor da escola basica SOS Bissau

Data: 22 de margo de 2023 Local: Gabinete do diretor da escola Basica SOS Bissau.

Hora de inicio: 13h: 30mn Duragéo: 30mn

Entrevistadora (E): Héa quantos anos trabalha nesta organizagdo?

Diretor da Escola Basica SOS Bissau (DEBB): Ha 16 anos

E: Qual é o seu nivel académico?

DEBB: Licenciado em Ciéncias de Educacéo e Bacharelato em Contabilidade de Gestéo

E: Formagcéo profissional frequentada (curso de formacéo frequentados)?

DEBB: Formador dos formadores, curso de professores para o curso superior, gestdo baseada no resultado, protecao
infantil, entre outros.

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional?

DEBB: Ha 20 anos de experiéncia

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional como gestor?

DEBB: Ha 5 anos como gestor

E: Considera que houve mudancga nas estruturas educativas da organizagdo?

DEBB: Sim. Considero mudangas profundas se levar em conta os primeiros momentos em que assumi a fungao enquanto
gestor da escola, 0 que agora acontece fundamentalmente no ambito da gestdo financeira tem uma grande diferenca.
Atualmente, sou o responséavel na elaboragdo do orgamento por ai fora, também pela gestdo do ponto de vista mais efetivo
comparando com o que encontrei aqui na altura em que fui acolhido como gestor da escola.

E: A organizag&o teve um papel ativo na preparagao dos trabalhadores para este processo da mudanga?

DEBB: Sim. Tudo foi feito com uma intervengao da organizacao que teve a sesséo de esclarecimento do porqué da mudanca,
0 que se pretende tomar outros rumos que permitam o melhor desempenho da escola houve a sessé@o de formacao e de
esclarecimento para todos os trabalhadores de todos os niveis, tanto a organizagao participou e veio as pessoas de fora

(internacionais), ca dentro (nacionais) para garantir que todos estejam no mesmo nivel de informacao do que se pretende.
E: De que forma a mudanca realizada na organizacéo tem contribuido para a melhoria das atividades?

DEBB: Contribuiu muito, mas devo real¢ar no &mbito da motivagédo como tive a felicidade de participar nos dois momentos,
isto é, antes e depois. Eu pude perceber que no aspeto motivacional houve uma motivagéo bastante na medida em que
esta-se a ver os trabalhadores relativamente empenhados, também alguma melhoria me termos salarial diferente do que
anteriormente se praticava, portanto como sou o responsavel por aspeto financeiro ativamos a gestao participativa de modo
a permitir que todos tenham a nogao de que realmente acontece, o que se pretende e assim podemos convocar cada uma
para dar o melhor de si ao seu nivel para podermos alcancar os objetivos e isso encorajou bastante os trabalhadores, a
partida ficam a saber tudo o que acontece na organizagao.

E: Qual o resultado desejado com esta mudanga?

DEBB: O primeiro grande resultado que se pretende com essa mudanca é equilibrar no fundo as despesas com as receitas,
porque anteriormente como eu disse ndo eramos nos a elaborar os orgamentos, eram feitos 14 de cima e por vezes muito
desfasado com o que realmente somos capazes de produzir e as certas medidas de gestdo no ambito financeiro eram
tomados e que nao eram consonantes com o que a escola realmente quer e precisa, e isso dificultava bastante as atividades,
mas agora ficamos a saber que as receitas sdo estas e as que sdo possiveis a realizar devem ser compaginados com o
que ja existe, portanto isso facilitou muito o processo, este objetivo esta sendo atingido nesta altura. No entanto, o objetivo
de uma escola é prestar um servigo educativo de qualidade, mas sem o aspeto financeiro praticamente é impossivel arrumar
0s aspetos pedagdgicos de qualidade. Havendo a possibilidade de fazer as duas gestdes (Pedagdgica e Financeira), por
um gestor que tem essa possibilidade de ver as coisas e decidir conforme as prioridades dando sempre o foco na prestacéo
de servico educativo de qualidade naturalmente o processo torna muito facil. H4 muitas mudancgas, conseguimos poér uma
sala de informatica para todos, a funcionar, uma biblioteca e muito mais, para ja estamos a ser bem vistos pelos parceiros,
€ 0 caso da empresa Orange Guiné-Bissau que nos escolheu como a primeira escola numérica na Guiné-Bissau, deram-
nos materiais, porque ja vinha fazendo esta oferta de informéatica para os alunos desde o primeiro ano. Os resultados ja
estéo ai os objetivos pedagogicos alinhados ao objetivo financeiro e vamos andando.

E: A mudanca registada/verificada foi um ato planeado ou emergente dentro da estratégia da organizagéo?
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DEBB: Foi um ato planeado. Porque quando se constatou que havia uma situacao de as despesas serem em dada altura
superior as receitas e que por vezes a organizagdo tinha a necessidade de recorrer a outros fundos para cobrir as
necessidades das escolas. Agora constatado os problemas a organizagéo decidiu fazer um plano para resolver, por isso,
ndo é uma medida emergente, mas sim, planificada em fungéo do que foi planificado ja esta a ter resultado, tanto assim
antes da sua implementacdo houve a cessao de informagéo por ai fora, foi muito bem pensado na medida e agora esta a

acontecer alguma resiliéncia.
E: O modelo da gestdo da mudanga adotado na organizagdo tem influenciado positivamente o processo da mudanca?

DEBB: Sim. Porque uma vez planeada de uma forma metdédica e identificado os problemas nessa altura estamos realmente
a resolver os problemas aos poucos.

E: As estratégias aplicadas podem ter o impacto a curto ou longo prazo na vida da organizagéo?

DEBB: Creio que sim, uma vez que estamos a dar passos em fungéo do que foi planeado e os resultados a aparecer, alias
a organizagdo nesta altura estd a fazer uma gestédo baseada no resultado e tem sido elogiado na sub-regido em como
estamos agora num patamar melhor em relacéo aos anos anteriores e estamos a ser vistos com outra postura e a imagem
da organizacgao bastante melhor.

E: E o estilo de lideranga? Tem ou teve impacto nas estratégias da mudanga?

DEBB: Teve impacto na mudanga na medida em que o diretor nacional atual (da SOS) se néo fosse a sua forma da lideranca
talvez néo teria acontecido, porque nédo é facil implementar a mudanca numa organizacdo antiga como essa, com VAarios
aspetos que nao facilitavam a obteng&o dos resultados com algumas eficiéncias, mas, acho que o seu estilo de lideranga
que é muito participativa facilitou muito no processo.

E: Constatou-se alguma resisténcia a mudancga por parte dos trabalhadores?

DEBB: E evidente no processo da mudanca sempre ha aqueles que ndo aderem facilmente e, é natural que a nossa
organizacao nédo fugiu a regra. Houve gente que ndo se adequou, mesmo nés aqui na escola quando se estava a fazer o
processo com toda a formacgéo que se deu, 0 acompanhamento mas, algumas pessoas acabaram por ficar de fora, ndo se
adaptaram a nova situacdo decidiram optar por deixar a organizacéo, outros estdo mas com algumas resisténcias e aqueles
que ficaram e que estdo eventualmente a resistir estdo a adaptar-se embora do ponto de vista da resisténcia continuam
com um pouco da resisténcia e sempre vem a tona a comparagao de antes e agora, mas vamos avangando.

E: Caso exista indique os fatores que contribuem para que os trabalhadores manifestem alguma resisténcia a mudanga?
DEBB: O primeiro fator a melhoria de condicédo de trabalho, o salario que agora melhorou, o uso de giz branco que agora
ndo se usa mas sim, usa-se o quadro branco, os processos que tém haver com os aspetos de convivéncia no trabalho
melhorou bastante contrariamente do que se verificava e tudo isso fez com que os resultados dos alunos estejam a melhorar,
as reunides com os pais e encarregados de educacgdo dos alunos € mais cordial e a discussao é mais objetiva em relacéo
a antes.

E: Os trabalhadores sentem-se identificados com os valores, principios e regra de conduta da organizagdo?

DEBB: Sim, mas as vezes. Porque no dmbito da matéria de prote¢do de criangas ainda temos debates fortes tendo em
conta que as vezes pensam que uma crianca africana deve ser educada de forma diferente, isto €, no sentido de violar o
seu direito por isso disse que tivemos a formagé&o na area de protecéo de crianga nesse ambito. Portanto, essa dificuldade
de nos situar na posi¢cao de compreender de que nos principios ndo ha diferencga valores que de vez em quando diferem-
se de espaco geogréafico em fungdo de convivéncia das pessoas dai que, 0 nosso trabalho nessa perspetiva mostra que
temos um trabalho a fazer para realmente garantirmos enquanto escola que esses principios sdo todos iguais
independentemente da raga, da cor, dado que todos somos seres humanos e com os valores, mas ha trabalhos a fazer para
chegarmos aonde pretendemos.

E: Como descreve a adaptagdo a mudanga?

DEBB: Aceitavel na medida em que discutimos abertamente, concordando ou ndo as questdes séo discutidas de forma
aberta e enveredamos pelo caminho da ciéncia para irmos ao encontro da resposta e podermos dar a resposta as exigéncias
do nosso trabalho. Em relagédo a esse especto nés trabalhamos e achamos que é muito aceitavel e com uma evolugao
rapida.

E: Baseado na resposta anterior, que estilo de lideranca considera ser benéfico para os trabalhadores no processo da
mudanc¢a?
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DEBB: Democratica, sobretudo tratando de uma escola de tipo que temos ndo seria melhor outro estilo e aliada a ela
devemos acrescentar uma gestéo participativa tornando as coisas mais facies. Visto que estamos num pais com o elevado
indice de corrupcdo e com muita desconfianga, entdo, temos que garantir que as pessoas partilhem as informacdes
fundamentais e necessarias que deem a confianca a todos e que cada um possa opinar livremente dando a sua contribuigéo,
apresentar a sua visdo das coisas e dai em conjunto podemos discutir até chegarmos a conclusdo do qual é o caminho a

seguir.

Anexo F Transcricdo da entrevista ao diretor de programa local, da Aldeia de Criangas SOS Canchungo

Data: 24 de margo de 2023 Local: Gabinete do diretor de programa local da Aldeia SOS Canchungo.

Hora de inicio: 11h: 12mn Durag&o: 30mn

Entrevistadora (E): Ha quantos anos trabalha nesta organizagéo?

Diretor de Programa Local da Aldeia SOS Canchungo (DPLC): H& 2 anos.

E: Qual é o seu nivel académico?

DPLC: Licenciado em Servigo Social.

E: Formagéo profissional frequentada (curso de formacéao frequentados)?

DPLC: Intervengdo Social, Lideranga, Auditoria de Género participativa

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional?

DPLC: Ha 23 anos.

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional como gestor?

DPLC: Ha 20 anos.

E: Considera que houve mudanca nas estruturas educativas da organizacéo?

DPLC: Sim, porque dantes nao existia a figura do diretor de programa havia s6 educador de jovens para oitenta e tal jovens,
mas agora sao divididos por nimero aceitavel, isto €, no maximo quinze jovens por pessoa.

E: A organizagao teve um papel ativo na preparacéo dos trabalhadores para este processo da mudanca?

DPLC: Sim, porque 0 pessoal de RH esta a fazer uma ronda a nivel de programas, a dar formagédo ou o refor¢co de
capacidade aos colaboradores de aldeia SOS da Guiné-Bissau.

E: De que forma a mudanca realizada na organizagao tem contribuido para a melhoria das atividades?

DPLC: Mudou bastante porque agora os funcionarios séo avaliados, o que dantes néo se fazia, ndo ha plano individual de
trabalho contrariamente de agora, cada colaborador conta com computador portéatil que se pode usar em casa para o efeito
do trabalho da organizacéo.

E: Qual o resultado desejado com esta mudanga?

DPLC: O resultado que podemos dar as respostas, como trabalhamos com as criangas 6rfaos, elas agora se sentem livres
e auténomas para irem visitar as suas préprias familias e vice-versa e isso, ja é diferente dos anos anteriores que as regras
eram rigidas onde nédo se podia sair e nem entrar outras pessoas. Houve uma inteiragcdo entre ambas através do programa
de interag&o /integragdo social.

E: A mudanca registada/verificada foi um ato planeado ou emergente dentro da estratégia da organizagédo?

DPLC: Foi planeada, por isso que existe em todos os programas a interacéo social e outras estratégias que é a integragao
das casas nas comunidades em que cada ano se tudo correr bem ja estamos no projeto piloto em que sairam trés casas,
uma em cada programa (Bissau, Gabu e Canchungo) que ira ficar como nés estamos a viver com as nossas familias.

E: O modelo da gestdo da mudanca adotado na organizagao tem influenciado positivamente o processo da mudanca?
DPLC: Sim, claro, porque fazemos um processo participativo ao dobrarmos qualquer etapa do desenvolvimento da mudanca
incluimos todas as maes discutimos em conjunto de forma a poder fazer as suas ideias a serem tomadas em conta sao
planificagdes participativas.

E: As estratégias aplicadas podem ter o impacto a curto ou longo prazo na vida da organizagdo?

DPLC: Mudanca néo é facil € um processo ndo imediato, pode ser como uma mudan¢a de comportamento e de atitude é
preciso que as pessoas se apropriam disso e aceitam.

E: E o estilo de lideranga? Tem ou teve impacto nas estratégias da mudanga?
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DPLC: Teve ndo de imediato, porque quando se chega a um sitio novo para introduzir uma mudanga as vezes nés
encontramos sempre a barreira e as resisténcias, estou a ter isso, mas, tenho treinamento em lideranga, vou introduzir a
forma de como as pessoas podem ter a confianca em mim e poder obedecer as orienta¢des, mas, ndo esta a ser facil com
uma ou duas pessoas, com a maioria ja esta a ser implementada.

E: Constatou-se alguma resisténcia a mudanca por parte dostra balhadores.

DPLC: Sim, por exemplo a minha secretaria quando lhe dou algumas tarefas comeca a lamentar a sobrecarga de trabalho.
Agora diminui-lhe algumas tarefas e acrescentei nas tarefas do responsavel da tecnologia de informacéo e comunicagao
que tinha menos tarefas, porque da secretéaria é avancada.

E: Caso exista indigue os fatores que contribuem para que os trabalhadores manifestem alguma resisténcia a mudanca?
DPLC: Depende da cultura, da maneira e da educacgédo das pessoas, ndo apropriacdo de termo de referéncia que ele tem
e isso sdo as pessoas com falta de cultura de trabalhar, temos pessoas capazes, mas, quando é para trabalhar ndo
trabalham, como no caso da nossa fungéo publica que a partir do meio-dia ndo se encontra ninguém no servico.

E: Os trabalhadores sentem-se identificados com os valores, principios e regra de conduta da organizagao?

DPLC: Sim, mas ndo digo cem por cento, porque nao é facil, quando digo sim. E pelo respeito e coragem para a tomada
de deciséo o que estd em falta na organizagao, porque nos conhecemo-no7s, todos e quando se toma a deciséo, as vezes
dizem que néo, é o familiar do fulano o que ndo se deve acontecer. Posto isso, um funcionario teve uma avaliagdo de
desempenho negativa, depois de seis (6) meses de servigo, perdeu o emprego.

E: Como descreve a adaptagdo a mudanga?

DPLC: Depende da pessoa, depois de ter conhecido através de diagnostico que tem feito as constatacdes de
comportamento das pessoas mediante isso se pode mudar ou se adaptar dependendo da boa pratica que esta se fazer ou
pode introduzir novas atitudes no sentido de poder melhorar o servico.

E: Baseado na resposta anterior, que estilo de lideranga considera ser benéfico para os trabalhadores no processo da
mudancga?

DPLC: Democrético, mas, hd& momentos que devemos misturar isso com autocracia, temos que ser duros as vezes porque
hé& coisas que ndao podemos negociar, a liberdade e a libertinagem séo diferentes, tem que dar chance a pessoa quando é
necessario, mas existe momentos que devemos tomar decisdes sem negociacdo, mas damos prioridade a negociacédo que

€ um aspeto poderoso, damos as oportunidades.

Anexo G Transcri¢cdo da entrevista ao Diretor de Jardim e Escola Basica SOS Gabu

Data: 31 de margo de 2023 Local: Gabinete do diretor do Jardim e escola Basica SOS Gabu.

Hora de inicio: 14h: 43mn Duragéo: 30mn

Entrevistadora (E): Ha quantos anos trabalha nesta organizacao?

Diretor de Jardim e Escola Basica SOS Gabu (DJEBG): Ha 19 anos.

E: Qual é o seu nivel académico?

DJEBG: Bacharelato no ensino basico e no Jornalismo

E: Formagdao profissional frequentada (curso de formagéo frequentados)?

DJEBG: Jornalismo, Protecéo e Salvaguarda Infantil

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional?

DJEBG: Ha 29 anos

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional como gestor?

DJEBG: Hé& 12 anos

E: Considera que houve mudanca nas estruturas educativas da organizagéo?

DJEBG: Sim, esta mudanca tem haver com a politica de alinhamento, onde as escolas passam a ser independentes e a
produtividade tida ali na escola consegue custear as suas proprias despesas para poder manter o funcionamento.

E: A organizacgéo teve um papel ativo na preparacéo dos trabalhadores para este processo da mudanga?

DJEBG: Sim, teve um papel muito importante porque tinha iniciado a preparacdo através da sensibilizacdo e conversas
com todos os autores da mudanga.

E: De que forma a mudanca realizada na organizacdo tem contribuido para a melhoria das atividades?
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DJEBG: Positivamente, porgue de facto essas mudancas trouxeram mais dindmica, a equipa da escola esfor¢a em trabalhar
para manter numa boa linha.

E: Qual o resultado desejado com esta mudanga?

DJEBG: Tem bom resultado em termos de funcionamento, crescimento e desenvolvimento de autoformacédo do pessoal
docente que temos assim como a equipa administrativa.

E: A mudanca registada/verificada foi um ato planeado ou emergente dentro da estratégia da organizagédo?

DJEBG: Planeado, numa organizagdo como a SOS, todas as coisas sdo planeadas e depois segue a sua aplicabilidade.
E: O modelo da gestéo da mudanca adotado na organizagdo tem influenciado positivamente o processo da mudanga?
DJEBG: Sim.

E: As estratégias aplicadas podem ter o impacto a curto ou longo prazo na vida da organizagédo?

DJEBG: Podem ter o impacto tanto a curto prazo, assim como, a longo prazo, porque com o alinhamento das escolas a
produtividade tornaram independente e isso vai fazer com que a equipa gestora utilize a politica de expandir a imagem da
escola de forma a fazer a escola crescer mais.

E: E o estilo de lideranga? Tem ou teve impacto nas estratégias da mudanga?

DJEBG: Tem, positivamente, porque hoje a politica independentemente do plano de atividade de cada um de nés enquanto
trabalhadores da SOS, cada um se preocupa com o melhor desempenho das suas tarefas.

E: Constatou-se alguma resisténcia a mudanca por parte dos trabalhadores?

DJEBG: Nao.

E: Caso exista indique os fatores que contribuem para que os trabalhadores manifestem alguma resisténcia a mudanga?
DJEBG: Nao foram constatados nenhuma resisténcia por parte dos trabalhadores.

E: Os trabalhadores sentem-se identificados com os valores, principios e regra de conduta da organizagdo?

DJEBG: Sim, porque todos os trabalhadores da organizacdo sdo preparados, sensibilizados e formados na politica de
protecao de salvaguarda infantil.

E: Como descreve a adaptagdo a mudanga?

DJEBG: Bem, porque € muito normal em qualquer organizagdo. nés sabemos que trabalhar numa organizagdo como a
SOS, tem que estar sujeito a mudanca no sentido positivo que pode impulsionar a organizagdo para crescer e ficar mais
estavel em termos da sua missdo com a nossa comunidade ou melhor com a sociedade.

E: Baseado na resposta anterior, que estilo de lideranga considera ser benéfico para os trabalhadores no processo da
mudanca?

DJEBG: Democratico, visto que é inclusiva tal como o que aconteceu com a formagao, uma lideranca onde falamos com
toda a gente e cada um sabe qual é o seu papel e tem o seu “PIT” (Plano Individual de Trabalho) em que cada um é avaliado
em funcao de seu trabalho, entéo, quando € assim a lideranca funciona muito bem e cada um de nés enquanto funcionério
da organizacao ao saber que vai ser avaliado o seu trabalho no fim, se ndo cumprir com as regras e normas da organizacao,
a pessoa tera uma avaliagdo negativa, e quando € assim, a mudanga € benéfica porque vai ter a6666 superviséo e avaliagdo

de trabalho.

Anexo H Transcricdo da entrevista ao diretor da escola basica SOS Canchungo

Data: 01 de abril de 2023 Local: Gabinete do diretor da escola Basica SOS Canchungo

Hora de inicio: 15h: 39mn Duragédo: 30mn

Entrevistadora (E): Ha quantos anos trabalha nesta organizagéo?

Diretor da Escola Basica SOS Canchungo (DEBC): Ha 28 anos

E: Qual é o seu nivel académico?

DEBC: Bacharelato nas disciplinas Histéria/Geografia e em educagéo fisica e Desporto
E: Formagéo profissional frequentada (curso de formacéo frequentados)?

DEBC: Gestéo baseada em resultado, Formagéo dos formadores.

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional?

DEBC: Ha 28 anos.

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional como gestor?
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DEBC: Ha 16 anos.

E: Considera que houve mudanca nas estruturas educativas da organizacéo?

DEBC: Sim, porque a escola deixou de funcionar sob a autonomia da SOS e passou para o sistema de alinhamento

E: A organizagdo teve um papel ativo na preparagao dos trabalhadores para este processo da mudanga?

DEBC: Sim, houve a sensibilizagdo dos trabalhadores e outros parceiros envolvidos no processo do ensino e toda a
comunidade estudantil.

E: De que forma a mudanca realizada na organizacédo tem contribuido para a melhoria das atividades?

DEBC: Houve a melhoria das atividades porque os trabalhadores séo afetados com as ferramentas de trabalho.

E: Qual o resultado desejado com esta mudancga?

DEBC: E para que a organizagéo alcance os resultados planeados e previstos com vista a atingir os seus objetivos.

E: A mudanca registada/verificada foi um ato planeado ou emergente dentro da estratégia da organizagédo?

DEBC: Planeado.

E: O modelo da gestédo da mudanca adotado na organizagdo tem influenciado positivamente o processo da mudanga?
DEBC: Sim, porque os colaboradores aprenderam a trabalhar com os novos métodos para utilizar os produtos de forma
eficaz e atingir o processo desejado.

E: As estratégias aplicadas podem ter o impacto a curto ou longo prazo na vida da organizagédo?

DEBC: Sim, ao longo prazo, porque com 0 novo sistema as receitas arrecadadas permitem a propria escola pagar as suas
despesas, os funcionarios, a manutencao e reparacao, e a melhorar cada vez mais o sistema.

E: E o estilo de lideranga? Tem ou teve impacto nas estratégias da mudanca?

DEBC: Sim, porque os trabalhadores contribuem em conjunto com os responsaveis da organizacdo na tomada de deciséo
para o desenvolvimento da organizagao.

E: Constatou-se alguma resisténcia a mudanca por parte dos trabalhadores?

DEBC: Sim, porque com a entrada da nova equipa da diregdo, cada um sentiu-se preocupado.

E: Caso exista indique os fatores que contribuem para que os trabalhadores manifestem alguma resisténcia a mudanga?
DEBC: Os fatores sé@o: 0 medo do desconhecido e a incerteza de uma determinada alteracéo de funcionamento que podem
empatar a vida dos trabalhadores.

E: Os trabalhadores sentem-se identificados com os valores, principios e regra de conduta da organizagao?

DEBC: Sim, a organizagédo despde de alguns documentos que regem as normas do funcionamento, que séo: Cadigo de
conduta, Termo de condicao de servigo e a Declaragéo de conflito de interesse.

E: Como descreve a adaptacdo a mudanca?

DEBC: Foi bom, visto que, permitiu o desenvolvimento da capacidade profissional, habilidade e conhecimento de todos.
E: Baseado na resposta anterior, que estilo de liderangca considera ser benéfico para os trabalhadores no processo da
mudanca?

DEBC: Apesar de nao existir o melhor estilo de lideranga que o outro, mas, considero ser benéfico para esse processo a

lideranga democratica.

Anexo | Transcricdo da entrevista ao diretor de programa local, da Aldeia de Criangas SOS Gabu

Data: 05 de abril de 2023 Local: Gabinete do diretor de programa local da Aldeia SOS Gabd.

Hora de inicio: 12h: 30mn Duragéo: 30mn

Entrevistadora (E): Ha quantos anos trabalha nesta organizagéo?
Diretor de Programa Local da Aldeia SOS Gabu (DPLG): Ha 2 anos.

E: Qual é o seu nivel académico?

DPLG: Licenciatura na Pedagogia e em lingua portuguesa.

E: Formacao profissional frequentada (curso de formagéo frequentados)?
DPLG: Ciéncias de Educagao, Curso para Ensino Basico e Superior

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional?

DPLG: Ha 32 anos

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional como gestor?
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DPLG: Ha 18 anos.

E: Considera que houve mudanca nas estruturas educativas da organiza¢éo?

DPLG: Sim. As mudancas néo faltam, sempre houve as mudancas por exemplo ao ser contratado para SOS, entrei no més
das mudancas que séo levadas acabo como sejam a restruturagdo dos projetos educativos que era da prépria organizagao,
E: A organizagao teve um papel ativo na preparacéo dos trabalhadores para este processo da mudanca?

DPLG: Sim, teve um papel muito ativo, porque enquanto implementa a mudanca isso foi conjugada com varias sessfes de
sensibilizag&o, de formacéo e informagao sobre as novas tendéncias a aplicar na organizagéo.

E: De que forma a mudanca realizada na organizagdo tem contribuido para a melhoria das atividades?

DPLG: Penso que, houve grandes mudangas porque o que se fazia na organizagéo em relacédo o que se faz hoje, € visivel
e sensivel que as melhorias estédo a ser bem acolhidas, muito embora haja quem resista/ resiste, mas é sintomatico o fator
mudanga na organizagao.

E: Qual o resultado desejado com esta mudanga?

DPLG: N&o passa de primeiro pdr em pé a politica da organizagdo, a sua misséo, visdo e os seus valores que orientam a
organizacéao isto esta, a ser alcangado aos poucos.

E: A mudanca registada/verificada foi um ato planeado ou emergente dentro da estratégia da organizagdo?

DPLG: Foi planeada na medida em que os dirigentes da organizacdo tém sempre assembleia anuais onde se tomam
medidas do que se deve fazer para a melhoria do que fazemos, entéo nessa planificagdo vao sendo cumpridas as etapas
por etapas, porque ndo é tdo bom fazer mudanca téo bruscas, temos compromissos da lei, com as pessoas e isso, implica
uma planificacdo bem pensada e que deve ser seguida.

E: O modelo da gestdo da mudanca adotado na organizagao tem influenciado positivamente o processo da mudanca?
DPLG: Sim, na minha visdo isto esta sendo positivo.

E: As estratégias aplicadas podem ter o impacto a curto ou longo prazo na vida da organizagdo?

DPLG: Ja comegamos a acolher os frutos desta estratégia da mudanga porque aquilo que néo se fazia na organizagédo
passou a ser uma realidade, penso que ao longo prazo vamos ter bons resultados

E: E o estilo de lideranga? Tem ou teve impacto nas estratégias da mudanca?

DPLG: Sim, 0 que acrescento € que as mudangas acontecem e tem pessoas que tardam a compreender que se deve
mudar, mas, no computo geral, podemos aceitar que o estilo de lideranca influencia positivamente as estratégias levada a
cabo.

E: Constatou-se alguma resisténcia a mudancga por parte dos trabalhadores?

DPLG: Sim, ha pessoas que trabalham na organizacdo ha mais de 20 anos e com talvez a formagdo académica um
bocadinho mal consolidado e para acolherem a mudancga tendo em conta a préatica anterior verifica-se a resisténcia.

E: Caso exista indique os fatores que contribuem para que os trabalhadores manifestem alguma resisténcia a mudang¢a?
DPLG: Esta resisténcia pode ser vista de dois modos: primeiro por falta de compreensdo da necessidade da prépria
mudanca e segundo por se habituar a fazer coisas de tal forma, que quando se pede mudar torna dificil, pois somos
humanos, sensiveis e cada caso merece ser tratado de maneira especifica compreendendo essas duas componentes que
citei como sendo fraco nivel académico e a prépria esséncia humana

E: Os trabalhadores sentem-se identificados com os valores, principios e regra de conduta da organizagao?

DPLG: Parte dos trabalhadores penso que compreendem a necessidade da mudanga que contribuem, mas, ha uma parte
gque nem tanto.

E: Como descreve a adaptacdo & mudanca?

DPLG: Depende de vérios fatores: ha pessoas que quando fazem tempo ja muito maior pensam que séo conformados com
tudo que se faz de maneira que é dificil adaptar-se a essa mudanga, mas com o tempo e secdo de formag&o que temos
vindo a promover penso que as pessoas vao-se adaptando.

E: Baseado na resposta anterior, que estilo de lideranca considera ser benéfico para os trabalhadores no processo da
mudancga?

DPLG: Bom, um pouco de tudo, porque no contexto nacional quando se usa o estilo Laissez Faire (Estilo Liberal) as pessoas
pensam que ndo temos competéncias para liderar, as vezes somos obrigados a levantar punhos para pér a ordem nas

coisas, mas, prefiro o estilo democratico.
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Anexo J Transcricdo da entrevista ao Diretor Nacional da Aldeia de Criancas SOS Guiné-Bissau

Data: 20 de abril de 2023 Local: Gabinete do Diretor Nacional da Aldeia SOS da Guiné-Bissau

Hora de inicio: 13h: 12mn Duragéo: 30mn

Entrevistadora (E): Ha quantos anos trabalha nesta organizagéo?

Diretor Nacional da Aldeia SOS da Guiné-Bissau (DN-GB): H& 3 anos e 6 meses.

E: Qual é o seu nivel académico?

DN-GB: Mestre e Licenciado em Rela¢des Internacionais Mestre e Licenciado em Relagdes Internacionais

E: Formacao profissional frequentada (curso de formagéo frequentados)?

DN-GB: Relag8es Internacionais na area de Desenvolvimento e Cooperagéo, gestdo baseada no resultado e lideranca
gestdo baseada no resultado e lideranca.

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional?

DN-GB: Ha 20 anos

E: Quantos anos tem de experiéncia profissional como gestor?

DN-GB: Ha 11 anos.

E: Considera que houve mudanca nas estruturas educativas da organizacao?

DN-GB: Sim. Essa mudanca divide-se em duas partes: na parte da gestdo das escolas, mudou-se porque estamos a
implementar o que dissemos alinhamento das escolas que significa que as escolas devem ser autonomas e autossuficientes,
nao obstante , que a SOS como estrutura internacional ja ndo envia dinheiro para as escolas, isto é, as escolas devem gerir
as receitas para cobrir todas as despesas incluindo o pagamento do salario dos professores e equipamentos, com isto
mantendo a qualidade do ensino que tem, se a qualidade n&o vai melhorar, ndo deve piorar do que se tinha antes do
alinhamento. O segundo desafio é termos e continuamos a trabalhar neste cariz humanitario, assegurar que pelo menos
30% dos alunos sejam o0 nosso grupo-alvo, quer dizer beneficiam de qualguer uma outra forma de bolsa ou isengéo de
matricula ou propina. E uma outra mudanca é a forma de gerir a escola, nés, ou seja, a nossa diregcao esta a pactuar para
deixar a escola um pouco mais independente, ndo € uma escola privada, mas, tem que ser uma escola mais independente.

Criamos a estrutura da figura de administrador da escola para deixar as pessoas que la esta a gerir a escola. Pode-se notar
a melhoria nas infraestruturas, as receitas ndo sdo grande coisa, mas pelo menos, estdo a acontecer mudancas,

brevemente teremos laboratérios de biologia e quimica no ambito de alinhamento e compra de computadores. Esta-se a
fazer melhorias nas estruturas para manter a qualidade apesar da mudancga da forma de gestéo, os aspetos de motivagao
dos professores tentamos fazer para que os salarios ndo caiem tanto (diminuem muito), porque traz a desmotivagdo. Mas
€ um desafio esta-se a fazer isso para ver.

E: A organizagdo teve um papel ativo na preparagao dos trabalhadores para este processo da mudanga?

DN-GB: Porque qualquer mudancga requer a sensibilizagdo. O nosso departamento de recursos humanos teve varias
reunides, assim como o diretor local de aldeia de Bissau teve reunides com todos os funciondarios para explicar o processo,
porque quando se conversa elimina-se a possibilidade de mas interpretages de equivocos que possam acarretar depois a
desmotivacdo e outros problemas que acontecem. Mas, houve um processo de sensibilizagdo, informagéo exaustiva,
continuamos aberto neste processo, visto que, estamos a falar de um processo que aconteceu ha um ano é normal que as
pessoas tenham ainda algumas davidas, mas continuamos abertos a explicar e a esclarecer as dilvidas pois ndo esta
concluido e estamos a tentar aprender com as ligdes que se vao ser tiradas no processo para melhorar o funcionamento
das escolas.

E: De que forma a mudanca realizada na organizacdo tem contribuido para a melhoria das atividades?

DN-GB: Acho que isto tem um lado que é muito importante e temos que continuar a trabalhar. O aspeto qualidade é evidente,
fez-se o investimento nas escolas basicas, nos jardins na parte estrutural e na parte motivacional precisamos trabalhar ainda
aquilo. No liceu acho que conseguimos mais ou menos porque o liceu é estrutura da SOS com mais receita e maior procura,
todas as salas estéo cheias e os pais pagam, as receitas € um pouco mais elevado e isso fez com que consigamos aumentar
o valor pago por hora dada aos professores. Quando se fez o primeiro exercicio, vimos que da para aumentar, porque o
objetivo da SOS néo é procurar o lucro e o dinheiro que entra ali deve ser reinvestido ali e a qualidade é a primeira coisa e
os professores estdo motivados. Em relagdo as outras escolas, estamos a pagar o que da para pagar, ndo temos nenhuma
poupanca e lucro. Mas continuamos aberto a esclarecer as duvidas.

E: Qual o resultado desejado com esta mudanga?
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DN-GB: Ter uma escola de qualidade, estrutura que oferece uma certa seguranga aos alunos e todos os funcionarios e ter
uma escola de referéncia que a qualidade n&o se baixa, que os pais acreditam no nosso ensino e continuar a ser a escola
de referéncia a nivel nacional. Como exemplo, escola basica de Bissau temos uma sala informatica que é uma parceria com
0s pais que é coisa que néo existia, agora temos um projeto da escola digital com a Orange Guiné-Bissau.

E: A mudanca registada/verificada foi um ato planeado ou emergente dentro da estratégia da organizagédo?

DN-GB: Planeado. Visto que, o alinhamento em si, € um processo que veio desde 2018. Isto quer dizer, que foi planeada a
mudanca em si, mas, a gestéo das receitas e como gerir aquilo foi um processo a partir de 2020. Quando assumi a fungéo
do diretor nacional, comegamos a reparar algumas lacunas aqui e acola, fomos implementar novas metodologias incluindo
a nomeacao de um administrador da escola, nomeagao do responséavel pelo controlo das receitas, tudo isso, para assegurar
que os pais paguem a mensalidade. Apesar de neste percurso houve falhas, mas melhoramos no ano seguinte com a licao
que aprendemos no decorrer do processo. Portanto, a mudanca é dividida em duas partes: uma programada e a outra ndo,
visto que foi mudando as coisas através da verificagdo e constatagdo de algumas lacunas que existem e vamos
preenchendo as lacunas e tornar o processo um pouco mais eficiente entdo € um misto.

E: O modelo da gestédo da mudanca adotado na organizagdo tem influenciado positivamente o processo da mudanga?
DN-GB: Sim. Acho que as pessoas sdo mais abertas as mudangas. Processo da mudanca nado é facil, ha pessoas
resistentes a mudanga néo aceitam facilmente, mas quando o processo é gerido de uma forma transparente, isso sensibiliza
as pessoas, porque tém de entender o porqué da mudanga, nem todos vao aceitar dependendo da pessoa, quem se estiver
numa area de conforto ndo vai querer sair dali e € normal, mas, esse processo esta a influenciar a mudanga de uma forma
positiva porque o nimero das pessoas abertas a mudanga estdo a aumentar e isso € muito bom, esta a acontecer quase
automatica, as pessoas ja estdo a incorporar aquilo, estdo a embarcar no mesmo barco.

E: As estratégias aplicadas podem ter o impacto a curto ou longo prazo na vida da organizagédo?

DN-GB: A curto prazo algumas ja, como exemplo, aumento significativo das receitas nas escolas e ao longo prazo vai
acontecer porque vamos ter dentro de dois a trés anos uma estrutura bem organizada limpa e em 6timas condigdes de
seguranca e higiene para todos os alunos em todas as escolas de SOS. Essa visdo da mudanga agora que se da a
infraestrutura a qualidade de ensino os alunos e os pais vao se sentir paulatinamente.

E: E o estilo de lideranga? Tem ou teve impacto nas estratégias da mudanca?

DPLG: Teve. Porque como se adota a lideranca aberta, de colaborar, discutir 0 assunto, envolver as outras estruturas na
tomada da decisdo que seja a decisdo de uma sé via, isso facilitou porque as pessoas sentem que séo consultadas, a
decisé@o ndo vem s6 de cima para baixo, mesmo que eu ndo esteja de acordo tenho que mostrar a pessoa que isso nao vai
dar certo. Porque quando vai se aconselhar alguém, ao tomar uma decisédo, ela é baseada numa experiéncia de algo que
aconteceu ou tenha acontecido no passado, por isso, as pessoas sao consultadas.

E: Constatou-se alguma resisténcia a mudancga por parte dos trabalhadores?

DN-GB: Sim. E obvio ja estou acostumado a isso e, eu sei lidar com isso, visto que sou treinado nesta matéria (gestdo e
lideranga) e lido bem com a resisténcia, tenho a metodologia para geri-lo apesar de ser muito estressante. Houve coisas
terriveis, mas, estou satisfeito porque as pessoas estédo a entender e ndo existe nada melhor que ser pedagdgico em certas
circunstancias, infelizmente para os que ndo mudaram ndo podemos continuar com eles, e, isso faz parte tem de se tomar
a decisao desde que seja baseada em facto.

E: Caso exista indigue os fatores que contribuem para que os trabalhadores manifestem alguma resisténcia & mudanca?
DN-GB: Um dos principais fatores é quando uma pessoa esta na sua area/ zona de conforto e sente-se que a mudanga
(que vai ser feito) vai-lhe tirar da sua zona de conforto, a primeira reacao € resistir e algumas n&do querem porque vao se
deixar de beneficiar de alguma coisa financeira ou de outro tipo, ou seja, tiram a vantagem se o processo |he facilitar, e
quando chega a mudanca claro que a pessoa nao vai querer entdo aqui na SOS néo é diferente, as pessoas resistiram
muito e ha alguns que acabaram por compreender, porque ha pessoas que resistem s6 porque nao querem e se lhes deixar
estragam todo o trabalho da equipa e comprometem todo o processo.

E: Os trabalhadores sentem-se identificados com os valores, principios e regra de conduta da organizagao?

DN-GB: Sim. Ainda temos algumas pessoas a resistir os valores da organiza¢do, mas, sdo poucas e acho que ha um
processo natural a pratica, a forma de estar e viver os valores da organizacdo acabam por dominar. Atualmente, a grande
parte da organizacao vive os valores da mesma.

E: Como descreve a adaptacdo a mudanca?
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DN-GB: N&o é um processo facil para quem esta habituado a trabalhar durante muitos anos duma determinada forma, eu
entendo por isso que eu tive que adotar algumas medidas bem pedagdgicas para que algumas delas adaptassem a
mudanca com mais facilidade, porque constatei que algumas pessoas estdo na organizagdo ha mais de 20 anos que é
muito tempo ao contrério das outras organizagdes e isso é bom de um lado e do outro lado tem um aspeto negativo. E bom
porque as pessoas sdo formadas na organizagdo e continuam a contribuir para a mesma e de outro lado é negativo porque
fazem as coisas durante 20 anos da mesma forma e, se chegar nova pessoa a querer mudar aquilo, a adaptacéo sera dificil
porque continuam com aquilo de dizer: dantes faziamos assim. No entanto, o processo de adaptagdo é muito lento, apesar
de existirem as pessoas que conseguem adaptar-se facilmente.

E: Baseado na resposta anterior, que estilo de lideranca considera ser benéfico para os trabalhadores no processo da
mudanca?

DN-GB: Ser um lider aberto, transparente e firme, isto €, democratico.

Anexo K Grelha de andlise de contetdo: Mudanga organizacional

Categoria C Indicadores Unidades de Registo

- Conhecer a percegdo dos - Considera que houve DN-GB — Sim. Essa mudanga divide-se em

dirigentes sobre o processo da mudanca nas estruturas duas partes: na parte da gestdo das escolas,

mudanca organizacional educativas da organizagdo? mudou-se porque estamos a implementar o
gue dissemos alinhamento das escolas que
significa que as escolas devem ser autbnomas
e autossuficientes, ndo obstante, a SOS como
estrutura internacional ja ndo envia dinheiro
para as escolas, isto é, as escolas devem gerir
as receitas para cobrir todas as despesas
incluindo o pagamento do salario dos
professores e equipamentos. O segundo
desafio é termos e continuamos a trabalhar
neste cariz humanitario, assegurar que pelo
menos 30% dos alunos sejam 0 NOSSO grupo-
alvo, quer dizer beneficiam de qualquer uma
outra forma de bolsa ou isencdo de matricula
ou propina.
DPLB - Sim, houve mudanga nas estruturas
educativas da organizagdo. visto que, houve
uma reconducgdo dos professores através da
reabertura de uma nova vaga e anudncio de
postos para recrutamento. O contrato formal
definitivo mudou para prestagdo de servico,
restruturacao do curriculo escolar,
reformulagéo das infraestruturas,
equipamentos e laboratérios de biologia e
quimica para liceu. reformulagdo ou mudanca
nos recursos humanos, mudanga na politica
salarial, reativag@o de bolsas de estudos para
as criancas externas mais carenciadas num
total de 30 %, a escola era suportada pela SOS,
mas, atualmente é a prépria escola a
autofinanciar-se através dos fundos, das

propinas e prestacéo de outros servigos.

71



Anexos

DPLC - Sim, porque dantes néo existia a figura
do diretor de programa havia sé educador de
jovens.

DPLG — Sim. As mudangas nao faltam,
sempre houve as mudancas por exemplo ao
ser contratado para SOS, entrei no més das
mudancas que sdo levadas acabo como
sejam a restruturagéo dos projetos educativos
que era da prépria organizacao,

DLPB -Sim, houve mudanga em termos
estruturais, porque quando estive ca como
professor nés trabalhdvamos de uma outra
maneira, mas com a dindmica implementada
passamos a trabalhar no outro regime. Hoje
fala-se dos professores em prestacdo de
servico e dantes eram professores “ful time”
(quer dizer, o tempo inteiro)) e com o
alinhamento que comegou desde 2018 e
efetivado em 2022, todos os professores
passaram a trabalhar no regime de prestagéo
de servigo.

DEBB - Sim. Considero mudancas profundas,
0 que agora acontece fundamentalmente no
ambito da gestdo financeira tem uma grande
diferenca do ponto de vista mais efetivo
comparando com 0 que encontrei aqui ha altura
em que fui acolhido como gestor da escola.
DEBC - Sim, porque a escola deixou de
funcionar sob a autonomia da SOS e passou
para o sistema de alinhamento.

DJBG — Sim, esta mudanca tem haver com a
politica de alinhamento, onde as escolas
passam a ser independentes e a produtividade
tida ali na escola consegue custear as suas
proprias despesas para poder manter o
funcionamento.

DJB - Sim. Houve mudanga, a nivel de
curriculo escolar, fizemos um seminario para
educadoras no qual fizemos um manual de
orientacdo para educadoras no qual tem
diferentes areas de aprendizagem divididos em

periodos.

- A organizagdo teve um DN-GB - Porque qualquer mudanca requer a
papel ativo na preparacdo sensibilizagdo. O nosso departamento de
dos trabalhadores para este  recursos humanos teve varias reunides, assim
processo da mudanca? como o diretor local de aldeia de Bissau teve
reunibes com todos os funcionarios para
explicar o processo. Houve um processo de
sensibilizacgao, informagé&o exaustiva,

continuamos aberto neste processo, visto que,
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estamos a falar de um processo que aconteceu
ha um ano é normal que as pessoas tenham
ainda algumas duvidas.

DPLB — Sim. Houve um plano de alinhamento
e uma comunicacdo antecipada a todos o0s
professores, pais e encarregados de educagéo.
Foram feitas reunides de sensibilizagdo com
todos os trabalhadores da agdo educativa.
Todo o processo sofreu varias etapas para que
atualmente seja efetivado.

DPLC - Sim, porque o pessoal de RH esta a
fazer uma ronda a nivel de programas, a dar
formacdo ou o reforco de capacidade aos
colaboradores de aldeia SOS da Guiné-Bissau.
DPLG - Sim, teve um papel muito ativo, porque
enguanto implementa a mudanga isso foi
conjugada com vérias sessfes de
sensibilizagéo, de formacgéo e informagé&o sobre
as novas tendéncias a aplicar na organizacao.
DLPB - Claro que sim. Porque tudo comegou
pela organizagdo tendo em conta a politica da
SOS que trabalha na questdo de salvaguarda e
da protecdo de crianga. Entretanto, a parte
educacional deixa de ser a vocagao de SOS e
propde-se essa questdo da mudanca para
minimizar os custos correlagdo ao pessoal
educativo, neste caso houve um plano de
alinhamento que é participativo, antes da sua
implementacao as pessoas foram
disseminadas, sao informadas de como vai ser
e qual seria o beneficio que os professores
poderiam ter a partir da implementagao deste
plano.

DEBB - Sim. Tudo foi feito com uma
intervencao da organizagdo que teve a cessdo
de esclarecimento do porqué da mudanga, o
que se pretende tomar outros rumos que
permitam o melhor desempenho da escola,
houve a cessdo de formagdo e de
esclarecimento para todos os trabalhadores
para garantir que todos estejam no mesmo
nivel de informagéo do que se pretende.
DEBC - Sim, houve a sensibilizagdo dos
trabalhadores e outros parceiros envolvidos no
processo do ensino e toda a comunidade
estudantil.

DJEBG — Sim, teve um papel muito importante
porque tinha iniciado a preparagdo através da
sensibilizagdo e conversas com todos os

autores da mudanca.
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DJB - Sim. Porque teve formacdo para as

educadoras, seminario e estudo pratico.

- De que forma a mudanga DN-GB — Acho que isto tem um lado que é
realizada na organizagdo muito importante e temos que continuar a
tem contribuido para a trabalhar. O aspeto qualidade é evidente, fez-
melhoria das atividades? se 0 investimento nas escolas basicas, nos
jardins na parte estrutural e na parte
motivacional precisamos trabalhar ainda
aquilo. No liceu acho que conseguimos porque
o liceu é estrutura da SOS com mais receita e
maior procura, o objetivo da SOS ndo é
procurar o lucro e o dinheiro que entra ali deve
ser reinvestido ali e a qualidade é a primeira
coisa.
DPLB - A mudancga apelou a
responsabilizagdo. Os diretores das escolas
sdo gestores, ha um plano de acédo da escola
onde todo o pessoal tem um plano individual de
trabalho. As atividades s&do programadas,
controladas e seguidas através das reunifes
trimestrais de todo o programa.
DPLC — Mudou bastante porque agora os
funcionarios sdo avaliados, ha plano individual
de trabalho contrariamente de agora, cada
colaborador conta com computador portatil que
se pode usar em casa para o efeito do trabalho
da organizagéo.
DPLG - Penso que, houve grandes mudancas
porque o que se fazia na organizacdo em
relacdo o que se faz hoje, é visivel e sensivel
gue as melhorias estdo a ser bem acolhidas,
muito embora haja quem resista/ resiste, mas é
sintomético o fator mudanga na organizacao.
DLPB - Hoje as pessoas sdo mais
envolvidasdas porque dantes era um tabu, com
a implementacdo do alinhamento ganham
mais, porque hoje ha subsidios para os
professores com outras responsabilidades,
(chefes de departamentos e presidentes de
comités da escola) e isso fez com que os
salarios desses professores sejam mais altos
em relacdo ao contrato anterior que né&o
beneficiam destes subsidios.
DEBB — Contribuiu muito, mas devo realgar no
ambito da motivagéo como tive a felicidade de
participar nos dois momentos, isto &, antes e
depois. Estd-se a ver os trabalhadores
relativamente empenhas, melhoria em termos
salarial, portanto como sou o responsavel por

aspeto financeiro ativamos a gestédo
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participativa de modo a permitir que todos
tenham a nocgéo de que realmente acontece.
DEBC — Houve a melhoria das atividades
porque os trabalhadores séo afetados com as
ferramentas de trabalho.

DJEBG - Positivamente, porque de facto
essas mudangas trouxeram mais dinamica, a
equipa da escola esfor¢ca em trabalhar para
manter numa boa linha.

DJB — A organizagéo ja fez muitos trabalhos,
estamos em curso ainda, ja fomos para poder
albergar mais criangas, o patio que atrai mais

0s pais € o curriculo.

- Qual o resultado DN-GB — Ter uma escola de qualidade,
desejado com esta  estrutura que oferece uma certa seguranga aos
mudancga? alunos e todos os funcionarios e ter uma escola

de referéncia que a qualidade nédo se baixa,
gue os pais acreditam no nosso ensino e
continuar a ser a escola de referéncia a nivel
nacional.
DPLB - Bom, visto que, foram cumpridos
todos os requisitos previstos para uma
mudanga. A mudanca apela uma
responsabilizacdo porque agora os
diretores das escolas sdo gestores de
todas as atividades das escolas o que
ndo acontecia anteriormente, devido as
certas limitagbes, isto &, eles so6
encarregavam das partes pedagogicas.
Proporcionar a qualidade de ensino aos
beneficiarios que séo os nossos alunos.
DPLC - O resultado que podemos dar as
respostas, como trabalhamos com as criangas
orfaos, elas agora se sentem livres e
autébnomas para irem visitar as suas proprias
familias e vice-versa. Houve uma inteiragdo
entre ambas através do programa de
interacao /integracéo social.
DPLG — N&o passa de primeiro por em pé a
politica da organizagéo, a sua missao, visdo e
0s seus valores que orientam a organizagao
isto esta, a ser alcangado aos poucos.
DLPB — Queremos mais uma escola diferente
envolvida de equipa do qual todos vao ter este
espirito de resultado, sucesso e de qualidade
de ensino para os alunos.
DEBB — O primeiro grande resultado é
equilibrar no fundo as despesas com as
receitas. Prestar um servico educativo de

gualidade. Havendo a possibilidade de fazer as
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gestbes (Pedagégica e Financeira), por um
gestor que tem essa possibilidade de ver as
coisas e decidir conforme as prioridades dando
sempre o foco na prestagdo de servigo
educativo de qualidade naturalmente o
processo torna muito facil. H& muitas
mudangas, conseguimos pbr uma sala de
informéatica para todos, a funcionar, uma
biblioteca e muito mais.

DEBC - E para que a organizagéo alcance os
resultados planeados e previstos com vista a
atingir os seus objetivos.

DJEBG — Tem bom resultado em termos de
funcionamento, crescimento e
desenvolvimento de autoformacgéo do pessoal
docente que temos, assim como, a equipa
administrativa.

DJB — O aumento de nimeros dos alunos ja se
verifica, o alargamento de horéario de saida,
envés de doze horas (12 horas) para que

passasse a ser as dezassete (17 horas).

Anexo L Grelha de analise de contetdo: Metodologia aplicada no processo da mudanca

Categoria D Indicadores Unidades de Registo

- A mudanca DN- GB - Planeado. Visto que, o alinhamento
Verificar o entendimento dos registada/verificada foi um ato  em si, € um processo que veio desde 2018. Isto
gestores sobre a metodologia planeado ou emergente dentro  quer dizer, que foi planeada, mas, a gestéo das
aplicada para a mudanga da estratégia da organizacdo? receitas e como gerir aquilo foi um processo a
partir de 2020. Quando assumi a funcdo do
diretor nacional, comegamos a reparar algumas
lacunas aqui e acola, fomos implementar novas
metodologias incluindo a nomeagcdo de um
administrador da escola, nomeacdo do
responsavel pelo controlo das receitas.
Portanto, a mudanca é dividida em duas partes:
uma programada e a outra ndo, visto que foi
mudando as coisas através da verificacdo e
constatacdo de algumas lacunas que existem
DPLB - Foi um ato planeado, porque antes da
sua planificagdo houve um estudo feito, uma
recomendagdo. Foi um processo pensado e
houve uma submissdo desse projeto, ha um
plano e esse plano com data e com
responsaveis para a sua excussao.
DPLC — Foi planeada, por isso que existe em
todos os programas a intera¢ao social e outras
estratégias que é a integracdo das casas nas

comunidades, em cada ano se tudo correr
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bem. Ja estamos no projeto piloto em que
sairam trés casas, uma em cada programa
(Bissau, Gabu e Canchungo) que ira ficar como
nds estamos a viver com as nossas familias.
DPLG - Foi planeada na medida em que os
dirigentes da organizagdo tém sempre
assembleia anuais onde se tomam medidas do
gue se deve fazer para a melhoria do que
fazemos, porque néo é tdo bom fazer mudanca
tdo bruscas, temos compromissos da lei, com
as pessoas e isso, implica uma planificagdo
bem pensada e que deve ser seguida.

DLPB — Foi um ato planeado, porque desde que
estou ca tudo que se vai fazer é planeado e
esse ato devia acontecer de 2018/ 2019, mas
ndo aconteceu por questdo que considero
meramente burocratica que talvez ndo tinha
condicao para a sua implementacéo.

DEBB — Foi um ato planeado. Porque quando
se constatou que havia uma situacdo de as
despesas serem em dada altura superior as
receitas e que por vezes a organizacao tinha a
necessidade de recorrer a outros fundos para
cobrir as necessidades das escolas. Agora
constatado os problemas a organizagéo decidiu
fazer um plano para resolver, por isso, ndo é
uma medida emergente, mas sim, planificada
em funcgdo do que foi planificado, tanto assim
antes da sua implementagdo houve a cessdo de
informacé&o por ai fora, foi muito bem pensado
na medida e agora esta a acontecer alguma
resiliéncia.

DEBC - Planeado.

DJEBG - Planeado, numa organiza¢cdo como
a SOS, todas as coisas sdo planeadas e
depois segue a sua aplicabilidade.

DJB — E um ato planeado, visto que foi
preparada a trés ou quatro anos atrds através
do programa de alinhamento das escolas, mas,
devido a questéo burocréatica s6 foi consumado
em 2022

DN-GB — Sim. Acho que as pessoas sdo mais
- O modelo da gestdo da abertas as mudangas. Processo da mudanca
mudanca adotado na nao é facil, ha pessoas resistentes a mudanca
organizagao tem ndo aceitam faciimente, dependendo da
influenciado positivamente o pessoa, qguem se estiver numa area de conforto
processo da mudanca? ndo vai querer sair dali e € normal, mas, esse
processo esta a influenciar a mudanga de uma
forma positiva porque o nimero das pessoas

abertas a mudanca estéo a aumentar.
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DPLB — Creio que sim. Porque foi um modelo

integradora, modelo de participacdo ativa e

que foram ouvidos como ja tinha dito

anteriormente e envolvidos todos os elementos

integradores nesse processo, préprio estudo

foi feito baseado no estudo comparativo entre

o funcionamento das escolas SOS e das outras

escolas do pais, por isso, hd uma influéncia

positiva porque as pessoas tém a consciéncia

e a maioria dessas pessoas aceitaram essa

mudanca.

DPLC - Sim, claro, porque incluimos todas as
maées discutimos em conjunto de forma a poder
fazer as suas ideias a serem tomadas em conta
séo planificagbes participativas.

DPLG - Sim, na minha visdo isto esta sendo
positivo.

DLPB — Sim, porque aqui se adota a gestao
mais participativa, aproveito esta ocasiao para
dar os meus parabéns a quem coordenou toda
a atividade (Me. Severino Sampaio) que sempre
deu vozes as pessoas “ndo podemos fazer a
mudanca sem, no entanto, convocar as
pessoas para participarem nas suas
mudancgas”, e todos foram envolvidos no
processo em que cada um deu a sua opinido e
manifestou o seu sentimento.

DEBB - Sim. Porque uma vez planeada de uma
forma metoddica e identificado os problemas
nessa altura estamos realmente a resolver os
problemas aos poucos.

DEBC - Sim, porque os colaboradores

aprenderam a trabalhar com os novos métodos

para utilizar os produtos de forma eficaz e

atingir o processo desejado.

DJEBG — Sim.

DJB — O modelo de gestdo adotado contribuiu

muito na implementacdo da mudanca, visto

que, os pais e encarregados de educacao

estdo engajados e atualmente o pagamento

das propinas foi projetado para o quadrimestre

que dantes era trimestral e isso € um passo

para poder autossustentar as atividades do

jardim.

- As estratégias aplicadas DN-GB — A curto prazo algumas ja, como
podem ter o impacto a curto ou  exemplo, aumento significativo das receitas nas
longo prazo na vida da escolas e ao longo prazo vai acontecer porque
organizacéo? vamos ter dentro de dois a trés anos uma

estrutura bem organizada limpa e em 6étimas
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condicdes de seguranca e higiene para todos os
alunos em todas as escolas de SOS.

DPLB - Sim e ja esta a visto em parte. Houve
mudanca nas infraestruturas e no curriculo, os
pais ja reagiram de forma positiva a esse tipo da
mudanca ou politica. Oferecemos sala equipa
para a informética, temos aulas de mdsica,
programa de intercambio escolar dos alunos
com as outras escolas como troca de
experiéncia e tudo envolvendo pais e
encarregados de educacdo ja esta a visto em
parte. Houve mudanga nas infraestruturas e no
curriculo, sala equipada para a informatica,
aulas de mdusica, programa de intercambio
escolar dos alunos com as outras escolas para
troca de experiéncia, e os pais e encarregados
de educacdo. Portanto, uma dinamica propria
estudantil que fazem as suas atividades e
propdem a escola para uma escola inclusiva e
virada a familia.

DPLC —Mudanga néo é facil € um processo ndo
imediato, pode ser como uma mudanca de
comportamento e de atitude é preciso que as
pessoas se apropriam disso e aceitam.

DPLG - Ja& comegcamos a acolher os frutos
desta estratégia da mudanga porque aquilo que
ndo se fazia na organizacéo passou a ser uma
realidade, penso que ao longo prazo vamos ter
bons resultados

DLPB — O impacto imediato ja esta. Porque os

professores se sentem mais motivados, essa

mudanga que permitiu a SOS ter mais recursos

para a criagdo das condicbes do

funcionamento das aulas. No futuro acho que

ir& ter o impacto positivo e seremos uma escola

diferente, modelo e de concorréncia, se

continuarmos com essa dindmica e a vontade

de querer sempre fazer o bem.

DEBB - Creio que sim, a organizagdo nesta

altura esta a fazer uma gestdo baseada no

resultado e tem sido elogiado na sub-regido,

estamos agora num patamar melhor em

relacéo aos anos anteriores.

DEBC — Sim, ao longo prazo, porque com o

novo sistema as receitas arrecadadas

permitem a propria escola pagar as suas

despesas, os funcionarios, a manutencédo e

reparacdo, e a melhorar cada vez mais o

sistema.
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DJBG - Podem ter o impacto tanto a curto
prazo, assim como, a longo prazo, porque com
o alinhamento das escolas a produtividade
tornaram independente e isso vai fazer com
gue a equipa gestora utilize a politica de
expandir a imagem da escola de forma a fazer
a escola crescer mais.

DJB - Sim, visto que a escola ja tem a sua

economia e a sua sustentabilidade.

- E o estilo de lideranga? Tem DN-GB — Teve. Porque como se adota a

ou teve impacto nas liderangca aberta, de colaborar, discutir o

estratégias da mudanga? assunto, evolver as outras estruturas na tomada
da decisdo que ndo seja a decisédo de uma s6
via, isso facilitou porque as pessoas sentem que
sdo consultadas, a deciséo ndo vem sé de cima
para baixo.
DPLB — E um estilo de lideranga democratico.
Visto que os funcionarios em geral foram
consultados, a mudan¢a nado foi imposta a
ninguém. A estrutura e os niveis escolares sao
diferentes foram auscultados toda a gente e
participaram na reuniéo de disseminagao e da
planificacdo da mudanca, as escolas
propuseram o que era necessario que devia
ser investido para que a escola seja uma
escola atrativa, moderna, capaz de responder
ao exercicio atual e absorver os alunos para
poder ter receitas e ser autbnoma.
DPLC - Teve, ndo de imediato, porque quando
se chega a um sitio novo para introduzir uma
mudanca as vezes nds encontramos sempre a
barreira e as resisténcias, mas, ndo esté a ser
facil com uma ou duas pessoas, com a maioria
ja esta a ser implementada.
DPLG - Sim, o que acrescento € que as
mudancas acontecem e tem pessoas que
tardam a compreender que se deve mudar,
mas, no computo geral, podemos aceitar que o
estilo de lideran¢a influencia positivamente as
estratégias levada a cabo.
DLPB — Tem, porque aqui h4 uma lideranca
horizontal, onde tudo é tido em consideracéao,
todas as opinides sdo validas, e 0s nossos
relacionamentos internos a nivel do préprio
programa é o relacionamento mais afetivo e de
gestdo participativa porque todos se sentem a
vontade de se expressar o0 que pensam e 0 que
sentem.
DEBB — Teve impacto na mudanga na medida

em que o diretor nacional atual (da SOS) se nédo
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fosse a sua forma da liderancga talvez néo teria
acontecido, porque ndo € facil implementar a
mudang¢a numa organizagdo antiga como essa,
com varios aspetos que ndo facilitavam a
obtencdo dos resultados com algumas
eficiéncias.

DEBC - Sim, porque os trabalhadores
contribuem em conjunto com os responsaveis
da organizagcédo na tomada de decisdo para o
desenvolvimento da organizagéo.

DIJBG - Tem, porque hoje a politica
independentemente do plano de atividade de
cada um de nés enquanto trabalhadores da
SOS, cada um se preocupa com o melhor
desempenho das suas tarefas.

DJB — O estilo de lideranca aplicada durante
este processo é democratico que da a liberdade
de expressédo a todos e participam na tomada

de deciséo.

Anexo M Grelha de andlise de conteddo: Resisténcia a mudancga

Categoria E

Indicadores

Unidades de Registo

Identificar fatores de

resisténcia @ mudanca

- Constatou-se alguma

resisténcia a mudanga por

regra de

organizagao?

conduta

da

DN-GB — Sim. E obvio ja estou acostumado a isso e, eu sei
lidar com isso, visto que sou treinado nesta matéria (gestéo e
lideranga) e lido bem com a resisténcia, tenho a metodologia
para geri-lo apesar de ser muito estressante. Houve coisas
terriveis, mas, estou satisfeito porque as pessoas estdo a
entender e ndo existe nada melhor que ser pedagdgico em
certas circunstancias, infelizmente para os que ndo mudaram
nao podemos continuar com eles.

DPLB — Como é natural houve algumas resisténcias, mas no
principio de ndo percecao da ideia da mudanga. Porque muitos
pensavam que podia significar o desvinculo, uma inquieta¢éo
em termos salariais sobretudo a questéo da indemnizagéo.
DPLC - Sim, por exemplo a minha secretaria quando Ihe dou
algumas tarefas comega a lamentar a sobrecarga de trabalho.
DPLG - Sim, h& pessoas que trabalham na organizacéo ha
mais de 20 anos e com talvez a formagdo académica um
bocadinho mal consolidado e para acolherem a mudanga tendo
em conta a pratica anterior verifica-se a resisténcia.

DLPB — Sim, porque ninguém percebia realmente sobre essa
mudanca. Para os professores estdo a serem expulsos da
organizacdo razéo pela qual quatro (4) dos professores néo
renovaram 0S seus contratos porque estavam com duvidas
devido a ndo percecéo do processo. Para eles era uma perda
de tempo porque costumavam ganhar o salério de 12 meses e

acrescido de 13° més, mas, hoje véo receber apenas 10 meses,
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mas se fizermos os calculos o que se ganha em 10 meses é
superior aos 13 meses.

DEBB — E evidente no processo da mudanca sempre ha
aqueles que ndo aderem facilmente e € natural que a nossa
organizacdo nao fugiu a regra. Houve gente que ndo se
adequou, acabaram por ficar de fora, aqueles que ficaram e que
estdo eventualmente a resistir estdo a adaptar-se embora do
ponto de vista da resisténcia continuam com um pouco da
resisténcia e sempre vem a tona a comparagdo de antes e
agora, mas vamos avangando.

DEBC - Sim, porque com a entrada da nova equipa da direcao,
cada um sentiu-se preocupado.

DJEBG — Néo.

DJB - Sim. Logo no inicio, porque a primeira resisténcia é que

ndo sabiam do salario que ia entrar em vigor e tinham o receio

de ganhar menos em relagdo aos anos anteriores.

- Caso exista indica os
fatores que contribuem para
que os trabalhadores
manifestem alguma

resisténcia & mudanca?

DN-GB — Um dos principais fatores é quando uma pessoa esta
na sua area/ zona de conforto e sente-se que a mudanga (que
vai ser feito) vai-lhe tirar da sua zona de conforto, a primeira
reacdo é resistir e algumas ndo querem porque vao se deixar
de beneficiar de alguma coisa financeira ou de outro tipo, ou
seja, tiram a vantagem, ha pessoas que resistem sé porque ndo
querem.

DPLB - A falta de reconhecimento inicial, a inquietacédo, a
questéo salarial, o vinculo e se vai ser desfavoravel ou ndo.
DPLC - Depende da cultura, da maneira e da educagéo das
pessoas, ndo apropriacédo de termo de referéncia que ele tem e
isso sdo as pessoas com falta de cultura de trabalhar,

DPLG - Esta resisténcia pode ser vista de dois modos:
primeiro por falta de compreenséo da necessidade da propria
mudanca e segundo por se habituar a fazer coisas de tal forma,
gue quando se pede mudar torna dificil, compreendendo essas
duas componentes que citei como sendo fraco nivel académico
e a prépria esséncia humana.

DLPB - S&o os fatores que eu disse antes questdes dos 12
meses, mais 13° més e transporte que os professores
ganhavam, porque as pessoas ganham um salario que era
mensal sem desconto, mas agora depois disto os professores
comecam a pensar em como sair deste regime para o outro
regime, sera que vai ser benéfico para mim?

DEBB — O primeiro fator a melhoria de condig&o de trabalho, o
salario e os aspetos de convivéncia no trabalho.

DEBC - Os fatores séo: o medo do desconhecido e a incerteza
de uma determinada alteragdo de funcionamento que podem
empatar a vida dos trabalhadores.

DJEBG — Nao foram constatados nenhuma resisténcia por parte
dos trabalhadores.

DJB — A inquietacdo sobre o salario e outras regalias como

ajuda de 50% no pagamento de mensalidade escolar dos filhos.
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- Os trabalhadores se
sentem identificados com os
valores, principios e

regra  de conduta da

organizacao?

DN-GB - Sim. Ainda temos algumas pessoas a resistir 0s
valores da organizagdo, mas, sdo poucas e acho que ha um
processo natural a préatica, a forma de estar e viver os valores
da organizagdo acabam por dominar. Atualmente, a grande
parte da organizacao vive os valores da mesma.

DPLB — A organizagao dispde do cddigo de conduta subscrito
por todos os funciondrios da SOS inclusive das escolas, todos
conhecem, é reservado os direitos de criangas e ha uma
protecéo, todos conhecem, é reservado os direitos de criangas
e ha uma protecdo. Se realiza a assembleia semanalmente
antes das aulas em que todos os alunos participam e digam o
que sentem sobre a vida da escola e é monitorizada por uma
professora ou um professor. Tudo o que se vai fazer é do
consentimento da pessoa.

DPLC - Sim, mas néo digo cem por cento, porque néo é facil,
quando digo sim. E pelo respeito e coragem para a tomada de
decisdo o que esta em falta na organizagao.

DPLG - Parte dos trabalhadores penso que compreendem a
necessidade da mudancga que contribuem, mas, ha uma parte
que nem tanto.

DLPB — Sao os fatores que eu disse antes questdes dos 12
meses, mais 13° més e transporte que os professores
ganhavam, porque as pessoas ganham um salario que era
mensal sem desconto, mas agora depois disto os professores
comegam a pensar em como sair deste regime para 0 outro
regime, sera que vai ser benéfico para mim?

DEBB — Sim, mas as vezes. Porque no ambito da matéria de
protecdo de criangas ainda temos debates fortes tendo em
conta que as vezes pensam que uma crianga africana deve ser
educada de forma diferente, por isso disse que tivemos a
formagéo na area de protecdo de crianga nesse ambito.

DEBC - Sim, a organizacéo despde de alguns documentos que
regem as normas do funcionamento, que sdo: Codigo de
conduta, Termo de condi¢do de servico e a Declaragdo de
conflito de interesse.

DJEBG - Sim, porque todos os trabalhadores da organizacao
sdo preparados, sensibilizados e formados na politica de
protecéo de salvaguarda infantil.

DJB — Sim. Sabem que é um trabalho que a SOS faz, e que é
uma organizagdo comunitaria temos gue apoiar, porque antes

do novo ano letivo fizemos muitas reunides.

- Como descreve a

adaptagdo a mudanca?

DN-GB — N&o é um processo facil para quem esta habituado a
trabalhar durante muitos anos duma determinada forma, eu
entendo por isso que eu tive que adotar algumas medidas bem
pedagdgicas para que algumas delas adaptassem a mudanga
com mais facilidade, porque constatei que algumas pessoas
estdio na organizagdo ha mais de 20 anos que é muito tempo,
se chegar nova pessoa a querer mudar aquilo, a adaptacéo sera
dificil porque continuam com aquilo de dizer: dantes faziamos

assim.
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DPLB — E algo positivo. Remete a maior dindmica, maior
responsabilizagdo, as pessoas sentem pertengca a prépria
escola, sabem que a escola se preocupa com eles. Todos
sabem que n&o € um dado adquirido e se nao trabalhar bem, ou
seja, se ndo ser um professor virado ao exercicio da
competéncia pode perder a carga horaria.

DPLC - Depende da pessoa, depois de ter conhecido através
de diagnostico que tem feito as constatagcBes de
comportamento das pessoas mediante isso se pode mudar ou
se adaptar dependendo da boa pratica ou pode introduzir
novas atitudes no sentido de poder melhorar o servigo.

DPLG - Depende de varios fatores: ha pessoas que quando
fazem tempo ja muito maior pensam que séo conformados com
tudo que se faz de maneira que é dificil adaptar-se a essa
mudancga, mas com o tempo e secéo de formacdo que temos
vindo a promover penso que as pessoas vao-se adaptando.
DLPB — Tomo isso como uma coisa boa e maravilhosa. Acho
que tem haver com os sentimentos do grupo ou individual, séo
feitas pensando nas pessoas ou na organizacdo e qualquer
mudanca é feita para preservar algum valor, quando as
pessoas forem bem informadas a tendéncia de reclamar ou de
se opor a mudanga diminui. No inicio houve pouca informagéo
e comunicacdo, mas no decorrer do tempo com a informagéo
gue se passava semanalmente, mensalmente nas conversas e
em qualquer formag&o as pessoas comecaram a se sentirem
sensibilizadas sobre a aceitabilidade da propria mudanca.
DEBB — Aceitavel, as questdes sao discutidas de forma aberta
e enveredamos pelo caminho da ciéncia. Em relag@o a esse
especto nds trabalhamos e achamos que € muito aceitavel e
com uma evolugao rapida.

DEBC — Foi bom, visto que, permitiu o desenvolvimento da

capacidade profissional, habilidade e conhecimento de todos.

DJEBG - Democrético, visto que é inclusiva.

DJB — Ja estamos num bom caminho no inicio é que houve a
resisténcia mais por causa do salario, mas, agora nao. Neste
momento, eu ja tenho a idade para a reforma, mas, a SOS me
contratou como consultora a fim de treinar/ estagiar a nova
diretora a ser recrutada para a sucessdo do cargo e isso é uma

inovacao.

- Baseado na resposta

anterior, que estilo de
lideranca  considera  ser
benéfico para 0s

trabalhadores no processo

da mudanca?

DN — Ser um lider aberto, transparente e firme, isto &,
democrético.

DPLB — O melhor estilo é democratico. Porque as pessoas se
sentem envolvidas, sdo ouvidas e foi feito o plano com base na
incluséo de toda a gente.

DPLC - Democratico, mas, ha momentos que devemos misturar
isso com autocracia, temos que ser duros as vezes, mas damos
prioridade a negociag&o que é um aspeto poderoso, damos as

oportunidades.
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DPLG - Bom, um pouco de tudo, mas, prefiro o estilo
democratico.

DLPB — Neste processo todos os estilos da lideranca séo
benéficos. Mas, no processo da mudanga ha que eleger o estilo
democratico, visto que as pessoas tém que se conversar,
comunicar, aceitar, conhecer o que € necessario.

DEBB — Democratica, sobretudo tratando de uma escola de tipo
que temos néo seria melhor outro estilo e aliada a ela devemos
acrescentar uma gestdo participativa. Visto que estamos num
pais com o elevado indice de corrupcdo e com muita
desconfianga, entdo, temos que garantir que as pessoas
partiihem as informagdes fundamentais e necessarias que
deem a confianca a todos.

DEBC — Apesar de néo existir o melhor estilo de lideranga que
0 outro, mas, considero ser benéfico para esse processo a
lideranga democratica.

DEJBG —

DJB — O estilo benéfico para esse processo deve ser

democrata para poder acolher todas as sensibilidades.
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Anexo N Requerimento para gravagdo da entrevista

S ipb IPCA EFElElelths
INSTITUTO POUTECNICO INSTITUTO POLITECNICO ' - l () l l ()
DE BRAGANGA DO CAVADO E DO AVE

Ao
Diretor Nacional das Aldeias de Criangas SOS Guiné-Bissau

Elber Nosolini

Assunto: Solicitagdo de entrevista académica
Exmo. Senhor,
Antes de mais os meus votos de um Ano Novo cheio de realizagdes ao servico das criangas.

Eu, Elsa Insali da Fonseca, aluna do mestrado em Gestédo das organizagdes, no ramo da gestdo Publica. Venho através
desta solicitar a sua permisséo para a realizagdo de uma entrevista académica sob a orientagdo da Professora Ligia Maria
Almendra Xavier Barreira Lousada, para efeitos da elaboracdo da Dissertagdo de final de mestrado sob o tema: Mudanca

Organizacional: O processo da mudanga e a percecgado dos dirigentes das escolas da Aldeia de Criangas SOS- Guiné-Bissau.

Este estudo tem como objetivo geral “Analisar as percegdes dos dirigentes da organizagdo SOS Kinderdof Internacional na
Guiné-Bissau, sobre o processo da mudanga, bem como os fatores que contribuem para a resisténcia a mudanga”. Ainda, o
presente trabalho sera desenvolvido nos 3 polos (centro, norte e leste) de intervencao da SOS: Setor Autdbnomo de Bissau,

em Gabu e Canchungo com os Diretores das escolas e Diretores locais de programas.

Pretende-se que este estudo possa servir como mais-valia na elaborac@o do plano estratégico relativamente a mudanca,

assim como, na redugao de possivel resisténcia a mudanca.

No entanto, como instrumento de recolha de dados de estudo utilizar-se-a a entrevista a diferentes responsaveis, entre os
quais Diretor Nacional das aldeias de criancas de SOS-Guiné-Bissau. As entrevistas serdo gravadas e posteriormente

transcritas e analisadas.

Deste modo, com a vossa disponibilidade para colaborar no estudo apés o convite que lhe foi enderecado, solicito a

autorizacdo para a gravacao das entrevistas.

A sua colaboracéo nesta entrevista sera util, estando ja garantido, sob compromisso de honra, que todos os dados serdo

tratados de forma anonima, servindo as entrevistas unicamente para fins académicos.
Antecipadamente, agradeco a disponibilidade de colaborag&o neste estudo.
Com os melhores cumprimentos,

Bissau, 09 de marco de 2023

Elsa Insali da Fonseca
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Anexo O Declaracdo de autorizagdo de gravacao da entrevista

‘ p CA D 1D T LS

. P.rPORTO e
INSTITUTO POUITECNICO INSTITUTO POLITECNICO - e
O BRAGANGA DO CAVADO E DO AVE = % Viana d Casteta

DECLARACAO DE AUTORIZACAO

Eu, , tendo aceite a realizacdo da entrevista, no ambito

académico levada a cabo por Elsa Insali da Fonseca, integrada no Mestrado em Gestdo das organizag6es, no ramo da
Gestéo Publica, da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo (ESTIG) do Instituto Politécnico de Braganga, autorizo a
gravagdo da mesma, atendendo a que o seu conteido sera usado unicamente para fins académicos e com garantia de

anonimato.

, de de 2023

OJA participante
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