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Introdugao
= postulado na literatura que o desempenho de um cargo de gestdo ou de chefia influencia o
Todo como o sujeito lida com o conhecimento (Sparrow, 1998). Além disso, embora a dindmica
m=ltucional seja uma criagéo activa dos seus actores, ela é sobretudo devida as escolhas
=siratégicas da gestdo (Jorddo, 2000), resultantes do conhecimento e das representagtes
socidis engendrados pelo lider e disseminados na instituicdo. Com efeito, o lider tem um papel vital
"= criagdo e gestao de significades e conhacimento no interior da organizagéo (Thayer, 1988
= Cunha, 1999; Weick, 2001). As chefias intermédias sdo igualmente conotadas como pecas

“mcamentais para a criagdo e transmisso do conhecimento organizacional. Estes dados séo

pex wJlarmente importantes num processo de mudanga, em gue novos significados e sentidos

=20 criados e disseminados, levando a emergéncia de um novo corpe de conhecimento.
"2 entanto, este aspecto ainda néo foi devidamente investigado na &rea da mudanga institucional,
=2 o papel do lider na mudanga pouco clarificado e ambiguo (Kraatz e Moore, 2002), tal como

= Zzs= chefias intermédias.

~ presente investigacéo incide sobre o papel do lider e das chefias intermédias na criagéo e
“=rsmissgo de conhecimento no &mbito de um processo de mudanga institucional de segunda
“o=m verfficado numa empresa publica pertuguesa. Os dois objectivos desta investigacéo
averiguar a representac&o social da mudanga e averiguar qual o papel do lider e das

“7="zs Intermédias na criaglo e disseminacdo da representacao social em causa.

Engquadramento tedrico

—ryroc

=oresentacéo social enquanto “conjunto de conceitos, proposigdes e explicagdes criado na
== guotdiana no decurso das comunicagdes interindividuais (...) a verséo contemporanea do
s=r=0 comum” (Moscovicl, 1981, p. 181) funciona como fendmeno mediador entre o individuc e
= soo=dade. Nesse sentido, as representacdes sociais constituiem construgdes sociocognitivas
i et al, 1994) que fornecem um quadro de andlise e de interpretacio que defing,
“orZcona e orlenta a interpretagfo do sujeito face a realidade e aos objectos sociais. Mas por
s==7 smultansamente expressivas e (rejconstrutivas do real, as representactes sociais funcionam
=72 como um meio de conhecimento como um instrumento de acgéo (Laplantine, 1999) sobre
== Z=0s, orientando os comportamentos individuais e o sistema de relacées estabelecido com
o= SU2los e com os objectos. A montante da acgdo, as representaces sociais intervém na
SToCE0 Ce um sistema de expectativas que molda a percepgio da realidade, predeterminando

T m———

£ S0TLmcacdo, a acgio e a interacgio estabelecida a nivel intra e intergrupal (Abric, 1994).
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Fundamentais para a génese da representacéo e para a sua inser¢éo num pensamento
constituido s&o os processos de objectivagéo e ancoragem. Os individuos recorrem a estes
processos para se familiarizarem com o nao familiar, a ancoragem transferindo-o para um
quadro de referéncia, para tornar possivel a sua comparagéo e interpretagéo e a objectivagéo
repreduzindo-o, para torna-lo mais tangivel e concreto (Moscovici, 1981), enquadrando-o num
corpo de saber dito de senso comum.

A teoria do nlcleo central e a teoria dos principios organizadores das tomadas de posi¢ao
surgem como duas das abordagens utilizadas para explicar o funcionamento das representagoes.
Cada uma destas teorias explica a estrutura, modo de funcionamento e dindmica da representacio
social de formas distintas, No entanto, ambas as perspectivas podem ser conjugadas, conforme
& demonstrado por Pereira (2001a, 2001b).

Neste estudo, a teoria das representacdes sociais foi utilizada para compreender a mudanga
institucional, dado que através das representagdes sociais se pode aceder & conceptualizagdo
elaborada pelos actores organizacionais sobre a mudanga, factor que orienta a comunicacgao
e as tomadas de posicao dos sujeitos noutros dominios institucionais, condiciona as praticas
e organiza e regula as relagbes intra e intergrupais.

A mudanca é uma das tematicas extensivamente tratadas na literatura organizacional e
neo-institucional. Por mudanga institucional entende-se ¢ “abandono de préticas, estruturas
e objectivos institucionalizados e/ou a adopgao de préticas, estruturas ou objectivos institucionalmente
contraditérios” (Kraatz e Moore, 2002, p. 120) quer circunscrevendo-se a uma instituiggo, quer
verificando-se num conjunto de instituigoes.

Muitas sdo as areas em gue a mudanga institucional tem vindo a ser estudada. Algumas
dessas dreas abordam os factores que estdo na génese da mudanga, os tipos e objectivos da
mudanga. Contudo Dacin et al. (2002) destaca a quantidade de guestdes ainda néo resolvidas
por terem sido insuficientemente investigadas ou ndo estudadas, como o papel do lider na
mudanga institucional, o que aumenta a pertinéncia desta investigacéo.

Embora exista um grande numero de medelos de mudanga, recorremos a dois modelos
para orientar a nossa investigagao, o “stream analysis” proposto por Jerry Porras (1887) e uma
interessante modelizagéo apresentada por Greenwood et al. (2002).

Ao nivel da mudanga institucional, Greenwood et al. (2002) apresentam uma interessante
modelizagdo, em que é preconizado que a instituigdo passe por seis estadios, gque séao
apresentados na figura 1.

A mudanga tem inicio quando os acontecimentos ou as forcas de pressédo desestabilizam
as praticas estabelecidas. Estas alteracées precipitam (estadio Il) a entrada de novos actores
na cena institucional, a ascensao de membros institucionais ou o empreendedorismo local,
cujo principal efeito resulta na perturbagdo do consenso institucional pela emergéncia de
novas ideias, favorecendo o aparecimento da mudancga. O terceiro estadio envolve uma
postura de independéncia gue visa encontrar solugdes tecnicamente viaveis para colmatar
os problemas existentes. A teorizago implica que os individuos desenvolvam e especifiquem
categorias abstractas de modo a torna-las disponiveis numa forma simplificada, visando a
sua posterior adopgac na instituicdo. E importante justificar a inovagio para que este passo
tenha sucesso e se possa passar a difus&o. Se for este o caso, as inovagdes séo difundidas e
objectivadas criando um consenso social relative ac seu valor pragmético (Suchman, 1995).
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miacio com a fungio exermi

sTlucionalizag&o total ocorre no sexto estadio, se a densidade de adopgao das novas ideias
= rovagoes for suficiente para fornecer uma legitimidade cognitiva as mesmas, que passam a
“ooroorar o conjunto de idelas e préticas institucionais estabelecidas.
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Figura 1. Modelo de mudanga institucional (Greenwood et al., 2002)

2 modelo proposto por Porras (1987) ¢ utilizado no diagndstico e na implementacao da
Tudanca e parte do principio que o desempenho individual e organizacional é produto de
-~z Interacgdo complexa entre factores organizacionais e individuais. Existem cinco factores
“roanizacionais fundamentais, que s&o (j) os arranjos organizacionas, (ii) os factores sociais, (iii)
= ecnologia, (iv) a misséo e (v) o espago fisico. Estas classes de varidvels sofrem a influéncia da
=nvolvente e influenciam o processo de cognigao, que & também influenciado pela envolvente.
~or sua vez o processo de cognicéo influencia o comportamento laboral, que produz efeitos
soore o desempenho individual e organizacional. Quer o desempenho quer o comportamento
=00ral vao retroagir e exercer a sua influéncia sobre os factores organizacionais considerados.

~ese embora a riqueza e a diversidade de abordagens da mudanca institucional existentes,
=nda nao fol investigada a representag&o social sobre este processo, nem a possivel existéncia
== diferenciagOes nesta representacéo ou na sua ancoragem devido a posigao hierarquica
Scupada. Mas ao nivel da mudanga organizacional e institucional ¢ lider & fundamental,
720 s0 porque frequentemente é o agente da mudanca, mas é também a ele que cabe
Jagnosticar, implementar, gerir e avaliar a mudanca e estas actividades so realizadas em
uncao dos significados que este atribui & instituico e & mudanga. Ao fazé-lo, ajuda a criar
-ma representaca@o social que pode ser transmitida aos restantes actores institucionais.
Z=2qui decorre a importancia de investigar o papel do lider e das chefias intermédias na criagédo
= ransmissao da representag@o social criada em torno da mudanga institucional.
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Método esta organ
Os instrumentos utilizados para caracterizar as representagdes sociais desenvolvidas sobre um autonomia
processo de mudanga institucional e a sua relagéo com a fungéo exercida foram o questionario tutela e sup
e a entrevista. O questionario foi utilizado enquanto principal método de recolha de informagéo

em toda a instituic@o. Este questionario é composto por sete secgbes, sendo a primeira relativa Analise ¢
a associagOes livres e as restantes versandc a instituicéo, a sua envolvente e o processo A mudange
de mudanga em curso. A Ultima seccfo é destinada a obter informagéo sobre aspeactos teleoldgico
socio-demogréficos. Foram também efectuadas entrevistas a gestao, para compreender a da mudant
orgénica e funcionamento da instituico e de cada uma das suas direcgdes & para explorar o alteragéo ¢
conhecimento e os significados atribuidos pelos lideres ao processo de mudanga institucional. de novos a

Participaram nesta investigacao 95 sujeitos, dos 161 funcionérios que compdem a instituicio. deveria ser
A amostra é composta por representantes dos diversos niveis da linha hierarguica e dos 6rgdos conhecime
de staff da instituicdo, de modo a garantir um méxime de variancia. Foram igualmente incluidos as normas
sujeitos provenientes de todas as Direcgdes existentes nesta instituigio. Este critério surge como acgao por
forma de obter dados que permitam responder aos objectivos desta investigacéc & proceder & et al., 200z
necessaria ancoragem sociopsicoldgica das representagdes sociais da mudanca. A incidt

A distribuicdo dos inquiridos revela que cerca de dois tergos da amostra (66%) & composta e processt
por mulheres e mais de 80% tem uma idade inferior a cinquenta anos. A andlise das habilitacdes objectivos
literérias revela que 55,3% dos inquiridos possuem um curso superior, reflectindo em certa um conjun’
medida a estrutura habilitacional da instituicio. As fungdes mais representadas na amostra actores ins
s8o a de técnico superior (45,7%) e administrativo (38,3%). Comparativamente, as restantes os membrt
fun¢des consideradas (operador informatico, chefia e gestdo) apresentam uma baixa expressao processo, |
no total da amostra. no quadro

Em termos de procedimento, a recolha de dados decorreu nas instalagbes da instituicao
e envolveu dois momentos distintos. Num primeiro momento foram realizadas as entrevistas, Quadro 1.
com a sequéncia das entrevistas a seguir a cadeia hierarquica no sentido descendente. de evocag
Um segundo momento consistiu na aplicagéo dos questionarios aos restantes membros da
cadeia hierdrquica e des 6rgaos de staff. As caracteristicas e dimenséo do questionario tornaram +4
adequada a presenga da investigadora aguando do seu presnchimento pelos sujeitos, para 21,0%
responder a questdes e minimizar possiveis erros na recolha de dados. Privilegiou-se sempre 10,5%
que possivel a aplicacio a grupos peguenos de individuos, calendarizando-se a aplicacéo de 10,5%
modo a minimizar a interferéncia na actividads laboral, Em cases pontuais optou-se por uma _8,4%
aplicag&a individual. Houve o cuidado prévio de salientar a natureza confidencial das respostas 7,5%

& assegurar o anonimato, destacando-se que os dados apenas iriam ser utilizados no ambito do + -
presente estudo, para diminuir a carga ansiogénica ligada ao facto da aplicago decorrer nas _53%
instalagbes desta entidade e ao desconhecimento quanto ao fim dado & informagao recolhida. _53%
Importa referir que anexo a cada questiondric se encontrava uma carta de apresentacfio que 4,2%
esclarecia os objectivos do mesmo e a confidencialidade no tratamento e andlise dos dados. _42%

A instituicgo onde foi efectuado este estudo é uma organizagéo plblica, sita em Lisboa, que 4.2%
foi criada devido & necessidade de dotar o pals de um organismo gue garantisse a efectiva 4,2%
aplicagao da legislagéo relativa a sua érea especifica de actividade. Nao tem concorréncia
na sua area de actividade. Em 1998 foi-lhe conferido um novo estatute juridico em que & A dispos

preconizada a sua passagem da administrag8o publica para instituto publico. Presentemente, a frequénc
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esta organizagdo & um instituto de direito publico, dotado de personalidade juridica, com

autonomia administrativa e financeira e patrimanio préprio, exercendo a sua actividade sob a

tutela e superintendéncia do Ministro da Economia.

Analise de resultados
A mudanga verificada nesta instituicao constitui urmn processo de mudanca intencional, planeado,

teleoldgico € transformacional, com raizes profundas na afteragéo de estatuto da instituicdo e
da mudanca de dirigentes. £ através das reconfiguragoes de poder da gestao de topo e da
alteragio estatutéria que tem iniclo este processo de mudanga. Com efeito, & a emergéncia
de novos actores na gestao de topo gue altera 0 CONSEnso socialmente construido sobre qual
deveria ser a orientacéo e visdo dominantes nesta instituigao. Este aspecto repercute-se no
conhecimento e nas representacoes dos objectos institucionais, j& que a nao conformidade com
as normas institucionalizadas implica a alteracéo de formas especificas de pensamento e de
acgéo por parte dos actores institucionals dando origem & desinstitucionalizagao (Greenwood
et al,, 2002).

A incidéncia desta transformagdo é extensiva a toda a instituigéo, abrangendo areas
= processos muito diversos, mas sendo mais notada ao nivel da tecnologia e dos novos
objectivos para a instituico. Trata-se de uma mudanca de segunda ordem gue contempla
um conjunto de alteragdes consideradas de média e de elevada intensidade, avaliadas pelos
sctores institucionais de forma tendencialmente positiva. A partir desta mudanca institucional,
s membros institucionais desenvolveram uma representacéo social algo netercgenea deste
~rocesso, mas da qual emerge uma sentida necessidade de mudanca, como se pode verificar

no quadro 1.

Quadro 1. Evocagdes do estimulo «Ag mudancas nesta instituigao” — cruzamento por frequéncia e ordem média

de evocagao

++  Ordem de evocagao < 2,850 -+ Ordem de evocagao 22,850
M Necessarias 1,900 __84_%1 Qualidade 3,875
10,5% Positivas 1,600
105% Boas -

8,4%  Organizagdo 2,125 :
7.5%  Melhoramento 2,286
#E ey =T e B e SRS R
53%  Melhores condigdes de trabalho 1,800  42% Melhoria eficiéncia 3,000
53%  Modemizagdo 2200
42%  Inovagdo 280
429%  Constantes 1,000
42%  Insuficientes 2500
12%  Actualizagdo informatica 2,750

2 disposigio dos resultados nos quatro quadrantes resulta do cruzamento de duas variaveis,
- fequéncia e a ordem de evocagéo, critérios considerados como relevantes para averiguar
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da presenga de elementos organizadores da representagéo (Abric, 1994). A ordem média Alinves
de evocagéo € 2,85 e a particdo da frequéncia foi feita nos 7,5% de citagdes para cada social, foi
termo encontrado. atitudes ¢
A representagdo social & assim fundada numa visdo instrumental da mudanga que a par desenvolv
com ¢ melhoramento introduzido justifica a valoragdo afectiva fortemeante positiva e, inclusive, social e p
benéfica criada em torno deste processo, aspectos que constituem o nicleo central da desta fon
representacéo. Fortalece-se aqui a inter-relagio entre uma dimenséo cognitiva e uma dimenséo da mudar
afectivo-avaliativa, nogéo tao claramente e ainda assim t&o diferenciadamente explicitada por igualment
Costalat-Founeau (1985). da mudar
Cegnitivamente, esta representagéo organiza-se em torno da mudanga tecnologica, pdlo Assim, un
estruturante ao qual se liga o restante conjunto representacional. Considerando que a arvore do estudc
maxima revela a estrutura cognitiva que o sujeito tem em relacéo a mudanga, os resultados da mudar
obtidos e que podem ser consultados na figura 2 sugerem que conceptualmente a mudanca a salienta
se constitul em torno das alteragdes na tecnologia, pélo organizador do esquema cognitivo e individual
que condiciona todo o processo de mudanca a nivel institucional, ao imprimir os mais variados Para ir
contornos nos diversos processos e areas institucionals. exercida,
uma fungé

Espago fisico Organizagao Recursos humanos social da |
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Figura 2. Andlise lexicografica — Arvore méxima do estimulo mudanga dignas d
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= nvestigagéo da homogeneidade interindividual, conseguida com o estude da representacéo
. fol conjugada com a pesquisa das diferencas individuais, introduzida pela anélise das
“i7.d=s e crengas dos individuos, O estudo das atitudes & pertinente porque as atitudes
“===rvolvidas face & mudanga integram, segundo Moscovici (1961), a propria representacéo
& permitem a compreenséo dos processos de ancoragem. A informagdo proveniente
= fonte é consistente com a informagéo estrutural, reforcando a ideia da positividade
“= Todanga presente quer nas crengas quer nas atitudes dos sujeitos, embora tenha sido
~.=mente detectada uma atitude tendencialmante desfavoravel em relagdo a alguns aspectos
“= Tudanga, como a percep¢ao de gue ocorreram demasiadas mudangas em simulténeo.
~==m. uma das formas de ancoragem, a ancoragem psicoldgica, que é conseguida através
= =='udo das atitudes, mostra que esta representacfo esta ancorada numa avaliacio positiva
I= Tlcanga mas gue caminha a par com um vector negativo deste processo. Um Ultimo dado
= == =niar respeita a crenca de gque a mudanga € mais importante pelo seu impacto ao nivel
mohecuzl e ndo tanto pelas suas repercussdes institucionais ou laborais.

==rz investigar uma possivel relagdo entre a representag&o social da mudanca e a fungéo
== oz, foram conduzidas diversas andlises para investigar os efeitos que o desempenho de
= 7Unca0 de gestéo exerce sobre varidveis que em Ultima andlise influenciem a representacao
mudanga institucional.
~ =nzlse efectuada para averiguar em que medida a fungéo exercida influencia as atitudes

“=== amudanga institucional revela que ndo subsistem diferencas estatisticamente significativas

== =lTudss face a mudanga gue possam ser devidas & fungfo exercida implicar ou nédo
=7 ==rgo de gestéo. Este resultado foi encontrado quer no caso da atitude favoravel face
Toganca (t-test= -1,242; p= 0,218), quer para a atitude desfavoravel face a mudanca

—==1=-1,217; p= 0,227). Isto significa que o facto do cargo exercido implicar ou nao chefiar
7 Soordenar pessoas ou recursos ndo produz efeitos visiveis na atitude perante a mudanca,

1

2endo a que factores como a tecnologia, os factores sociais e os arranjos organizacionais

e

stuem pontos de ancoragem da mudanga, torna-se pertinente averiguar se a fungéo
=== 2z tem algum papel juntc destas dimenstes. As analises realizadas evidenciam a
= = =7cz de diferencas entre os dois grupos em estudo, chefias e ndo chefias, nos factares
= [-lest= -3,280; p= 0,004, com uma diferenca estatisticamente significativa de 0,71),
== @ranjos organizacionais (t-test= -4,983; p= 0,00, com uma diferenca estatisticamente
Sicaiva de 0,94) e na tecnclogia (test= -2,899; p= 0,008, com uma diferenca estatisticamente
Sorficatva de 0,47), em que consistentemente as chefias registam mais mudangas em cada
7 Zestes factores. Uma explicagéo pode residir na assimetria na informagao. As chefias dispdem
%= rmormagao mais completa sobre todas as modificagdes institucionais, nos departamentos e
== Sreces, o gue lhes permite manter uma perspectiva mais abrangente e integrada do que a
0 da mudanga das ndo chefias, assente em aspectos individuais e grupais. Esta assimetria
lerizagdo das mudangas ndo se traduz em diferengas na percepcéo da importancia da
TSEnca, ja que esta foi apontada como importante pelo colectivo, néo se registando diferencas
“o7=s Zenota entre as chefias e as ndo chefias (t-test= -1,483; p= 0,223).

—«=mnZmos ainda se existe algum efeito da funcdo exercida sobre aspectos que constituem

7= r=2ccdo a mudanga, como o empenhamento institucional e a satisfagéo e a imagem

I

e =
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institucional. Os resultados mostram que apenas em relacéo a satisfacao global e & dimensao
de passividade da imagem institucional se verificam diferengas entre os dois grupos em
estudo. Com efeito, a diferenga encontrada de -0,64 entre os grupos em causa relativamente
a satisfag8o global é estatisticamente significativo (t-test= -2,165; p= 0,033), tal como acontece
com a diferenca de médias de -0,70 na dimens&o de passividade (t-test= -2,843; p= 0,008).
Isto implica que sdo as chefias que de uma forma geral se sentem mais satisfeitas com o seu
trabalho e com a instituigéo. Confirma-se aqui a nogéo que um melhor rendimento e um cargo
com maior prestigio estéo associados a uma maior satisfagéo (Weaver, 1980). A imagem da
instituicdo & também alvo de uma apreciacéo distinta, com as chefias a apresentarem uma
percepgéo mais passiva da instituicdo.

Conclusio

A transformagao intencional e teleolégica estudada teve como principal agente a gestéo de
topo, que numa linha interventiva e planificadora, delineou uma nova estratégia e objectivos
de mudanga. Estes objectivos estdo na origem da transformagéc operada na instituicao X
& constituem um modo de legitimag&o pragmatica da mudanca (Greenwood et al., 2002).
Neste contexto desenrola-se uma mudanga macro, de segunda ordem, transformacional e
planeada, com incidéncia sobre toda a instituicAo embora mais pronunciada em determinados
subsistemas, como & o caso da tecnologia e dos objectivos institucionais. Esta transformacao
faz emergir um conjunto de novas dimensdes institucionais que s&o avaliadas positivamente
pelos individuos.

E a partir desta caracterizagéo que se torna possivel identificar a estrutura da representagio
social da mudanga na instituicdo X e a sua organizagdo cognitiva. Estruturalmente, o nécleo
central enfatiza a necessidade da mudanga (que pela génese da mudanga constatamos estar
estreitamente ligada com a percepgéo da obsolescéncia da instituigao) e uma valoracdo
positiva associada a este processo, conducente & ideia generalizada de um melhoramento
para a instituicao, aspectos que fornecem uma legitimidade cognitiva (Greenwood et al., 2002)
a mudanga em curso. Esta transformacao foi mais sentida na tecnologia, que funciona como
elemento agregador da representagédo. Assim, a leitura que os sujeitos fazem da mudanga
surge a partir das alteragGes na tecnologia, pélo organizador do seu esquema cognitivo e
0 aspecto mais visivel e marcante no qual os restantes constituintes da representagéo se
ancoram. A dimenséo afectivo-avaliativa e a necessidade de mudanca, elementos centrais que
dao significado a esta representag&o social, s&o dois dos aspectos que se relacionam com as
mudangas ocorridas na tecnologia.

Deste modo, a representacéo social desta mudanca esta centrada em aspectos internos,
reflectindo um motor de mudanga mais voltado para o interior da instituigéo, onde a relagéo com
0 exterior e a ideia de mtua influéncia com a envolvente embora esteja presente é relegada para
segundo plano a que néo é alheia a inexisténcia de concorréncia no seu ramo de actividade.

Quando se analisa a relagdo entre a funcéo exercida e a representacéo social deste processo
de mudanca institucional encontra-se como resultado mais relevante que a dimensao atitudinal
parece nao ser afectada pela fungéo exercida, embora os individuos que ocupam um cargo
de gestao ou chefia tenham uma percepgao diferenciada dos restantes actores institucionais
relativamente a diversas variaveis institucionais. Globalmente varifica-se que a forma como é
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“=5C71a a mudanga em termos tecnolégicos, sociais e de arranjos soclais sofre a influgncia da
30 exercida pelo individuo, com as chefias/gestores a assinalarem um maior nimero de
TLEEngas, num grau mais significativo, Sao igualmente estes actores institucionais que revelam
<& maior satisfacdo e que conceptualizam a instituicdo como passiva.

=10 significa que embora a posi¢&o hierdrquica condicione os pontos de ancoragem da
Tganca utilizados pelo sujeito, nao actua no sentido de modelar as atitudes apresentadas
~==rie amudanca. Este dado é apenas aparentemente contrario ao postulado no modelo de
“==ra (2001b) segundo o qual a ancoragem influencia as atitudes face a um objecto e portanto
== ma variavel tem impacto sobre g ancoragem condicionaria também as atitudes. Mas a
~vacao deste modelo fornece uma resposta gue justifica este resultado, ao considerar
s atitudes s@o igualmente influenciadas pelos principios organizadores e pela estrutura da
==rEsentagao, que neste caso podem atenuar a influéncia da posicéo hierarquica relativamente
== 2Tudes face & mudanga.

Outra explicagio para estes resultados remete para um adequado processo de teorizacao,
=530 e reinstitucionalizagdo, de acordo com o modelo de Greenwood et al. (2002). Esta
=macio necessita de ser clarificada articulando a génese da mudanca com a transmissao
== reDresentagdo. O agente desta mudanga foi a gestdo de topa, que em primeiro lugar
~rocurou instilar a necessidade de mudanga nos seus colaboradores, aspecto conseguido pois

= como um elemento central da representacdo da mudanca. Ainda na sua génese, foi a

20 de topo que procedeu a uma ancoragem da mudanca num conjunto de significados,
~ 2700 uma determinada interpretacao da instituicdo e da mudanca ao delinear um estado
“ado para a instituicio e os objectivos e a estratégia para o alcangar. Esta actividade da
20 molda a percepgdo dos restantes actores, pela ancoragem em Que insere a mudanca
‘0s moldes em que procura objectivé-la. Este dado & ¢ongruente com uma visdo do lider
~2mo criador de modelos de pensamento consensuais e partilhados (Gunha, 1998) a quem
“=C€ derar um ponto de referéncia, a partir do qual emergem uma orientacao e um sentido

=rtorio da organizagdo (Smircich e Morgan, 1982). As acgbes e os significados atribuidos
~=2 gestao de topo constituiram assim um ponto de referéneia para os restantes membros

== mnstituicéo X.

Todo o processo de transmissdo destes significados foi conseguido em certa medida, a
—sseminagdo do conhecimento ocorrendo de tal forma que a populagao institucional formuloy
- 7= bercepgao com raizes comuns, embora necessariamente diferenciada porque modulada
~Zidualmente. Isto revela que a gestao de topo conseguiu sensibilizar os membros institucionais

“=2 os diversos aspectos a serem modificados e fomentou a adeséo destes & mudanca, notéria

/és da internalizagéo dos factores que emergem quando os sujeitos se envolvemn numa
oracao cognitiva a propésito da mudanga e dos aspectos a ela associados.

~pesar de se tratar de uma mudanga planeada, o que de acordo com Farrell (2000) tornaria
T=nos provavel a internalizago de atitudes favoraveis, verifica-se que houve uma polarizagéo
==s afitudes no sentido positivo e estas foram internalizadas, fazendo parte do patriménio
“=oresentacional relativo & propria mudanga. Este dado nio pode ser desligado do modo de
=omunicagdo de todo o processo da mudanga e, em particular, dos seus resultados. Uma certa
“=mogeneidade cultural encontrada nesta instituigao em que os gestores e chefias partiham
=71 grande medida significados e valores comuns aos restantes funcionérios facilita a adopgdo

“
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de um conhecimento comum, partihado e da emergéncia de atitudes consonantes, no caso
positivas mas também negativas, perante a mudanga institucional.

A assimetria verificada ao nivel da informagcéo e conhecimento disponiveis sobre a institui¢ao,
com os gestores e as chefias a disporem de uma maior quantidade de informagéo e terem
uma visdo mais alargada do que se passa na instituicao e em cada uma das unidades que a
compdem, comparativamente com 0s restantes actores que possuem da mudanga uma visao
restrita, claramente afirmada na sua atribuicde de importancia & mudanga enquanto esta os
afecta directamente num plano individual. Gragas a esta visdo de conjunto torna-se mais claro
para os gestores/chefias compreender quais as mudancas ocorridas e em gue medida estas
tiveram lugar, razdo pela qual podem surgir cliferengas na percepgéo sobre o grau e abrangéncia
do processo de mudanga em relaggo as diversas variéveis institucionais analisadas.
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