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“Nao é o mais forte que
sobrevive, nem o mais
inteligente, mas o que
melhor se adapta as
mudancgas”.

Charles Darwin



Dedico este trabalho ao meu esposo
Misael, minha mée Verdnica e aos
meus avos Nery e Carmelita.

Jamais existirdo palavras suficientes para
expressar o quanto eu 0s amo e sou grata por
tudo que fizeram por mim.

Essa conquista também € de vocés!!!



Agradecimentos
Agradeco...

A Deus, meu mestre sublime, meu bem mais precit®o sou nada sem vocé. Obrigada

por me surpreender e realizar mais este sonho.

A0 meu esposo, por me amar, me incentivar e me i@@nger!

Aos meus avos Nery e Carmelita, obrigada por tvdol ama-los eternamente!
A minha mae. Vocé é um exemplo pra mim. Lov u!

Ao meu padrasto e a minha irma: vocés sao maraagio

Aos meus amados familiares (primos e aos meusososieus sogros, cunhados e
sobrinhos), aos meus parentes e agreg&dps/océs sdo um tesouro que Deus me deu!

As amigas, Ménica Aun, Vanessa David, Patricia €iaonMichelle Jaculi: vocés s&o

muito especiais.

A amiga Tatiana Moreira. Tati, foi muito bom temeentrar em mais essa etapa de vida.
Vocé é sincera e preciosa. Muito obrigada pelaav@emonstracfes de apoio e amizade!

As minhas companheirinhas de estagio docente:s8éé Carolina. Aprendi muito com
VOCés: o carater, responsabilidade, dedicacao enbomor. Sinto saudades da

convivéncia! Muito obrigada pela generosa parceria!

As minhas companheirinhas de mestrado: Luara éaT®océs sdo pessoas incriveis,

estudantes dedicadas e muito generosas. Muitoaolarigela companhia.

Tarcisio Prado foi muito bom conviver e dividir rhas angustias de curso com voceé.
Thais Picchi, pela generosidade, conselhos e palzade.

Rayanne e Cris pela parceria na realizacao destpise. Foi 6timo trabalhar com vocés.

Aos colegas do grupo de pesquisa Inovare: Julidaaiel, Serjao, Arthur, Valdenis,

Carol, Eduardo, Frederico... todos. Aprendo mubtim ¥Océs!

A Elaine. Tenho orgulho de té-la como minha oridata. Vocé é um ser humano incrivel
e uma profissional excelente. Obrigada pelo acahtm pela disponibilidade, por me

corrigir, me aconselhar e acreditar em mim.



Aos professores do Programa de Pés-graduacédo eoidgsa Social, do Trabalho e das
Organizacgfes, em especial para: Gardénia, Julzunather, Claudio, Fabio, Jairo. Cada

um de vocés foi muito importante para a minha fgdoa
Aos funcionarios do PST/PSTO, Marcos, S6nia e Bhasmpre muito prestativos.

As professores Graca, Catarina e Maria Cristina pehra em té-las na banca, e pelas

preciosas contribuigdes.

Aos amigos do trabalho: Marcio, llson, Elder, Ce&ania, Petronio, Juliana, Ana Laura,
Victor, Will, Clauber. Em especial ao laci e Geigee no inicio do mestrado abriram as
portas para que eu pudesse iniciar esse projetdrAbito por ter aceito a proposta do

mestrado e autorizado a minha participagao.

Aos colegas de trabalho: Sostenes, Crispim, Tdrasifobeniva, Carolina e Cacau.

Aprendo muito trabalhando com vocés. Obrigada!

A Rosa Albuquerque pela generosidade em um monpiartante de decisio

profissional. Desejo que a vida Ihe retribua o logg® me fez!

Ao Marcio Ernane que me apontou o objeto de estlodmeu trabalho. Ao Papa pelo

apoio e incentivo na finalizacéo deste trabalho.

A Maja Meira, Maria Pedrinha e Deborah Vasconcelosés foram maravilhosas me

ajudando durante a realizagéo desse trabalho!

As empresas que me possibilitaram coletar os d&twsgada por acreditarem neste

projeto.

A todos os participantes da pesquisa, que investeu tempo no preenchimento de tantos
itens. Sem vocés, este trabalho ndo seria possivel!

viii



LIStAAE FIQUIBS ......oooiiiiiiiiii ittt 4ttt ettt e e e e e e ee e e st b nn e e e e e e e Xi
Y= W0 [ 1= o= P L PP PPPPPPPPPR Xii
RESUIMO ... ettt e et ettt e et et e et et e e ee e e e e et e e eeta e eennaaeaee XIv
Y 01 - o PP PP PPPPPPPPR XV
INEFOTUGAD ...ttt ettt et e e e e e e et e e e e e e s emmr e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e a e e nnnnes 1
Estruturacdo do trabalno.............eeiiie e 4
Capitulo 1 - Mudancga OrganiZaCioNal........cceeecweeerieeeeeeeeeeeeeeeesesieirreeeaeeeees s s e e s s ssnnanes 5
Definicdo de mudanga organizacional.........c.eeeeeeeeeeerruriiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeneeeennns 6
Lapidacao do conceito de mudanga organizacional..........ccooeeivieiiiiiiiiiniiinnnn e 8
Desenvolvimento organizacional X mudanga organ@8ai..............ccceeeeeeeereeeeeeeennnnnnns 8
INOVAGAO X MUUAANGA ..cceeiiiiiiiii ettt ettt e e e e e e e e e e e e e s s smmmn e e e e eeeeeeeas 10
DIferenciaGao CONCEITUAL ...........ooiiiiiiiiiiii e 10
\V/IST g STU] ¢=Tox=To Jo F= W 4 10 T - g ox- N 11
CoNtEXIO A& MUUABINGA ...ttt e e e e e e e e eeees 12
Capitulo 2 - Respostas a mudancga organizacional...........cccceeeeeeeeeiiiiveeeeeviiiieeeeneeennns 17
Reacdo a mudanga organizacional...........ccccceueeeiiie oo 17

Pesquisas sobre respostas & MUAANCA ... cuwmmmmmmmms s eeeeeeeeeeeeseerseeeesssnnssnmmnnnnsessns 19

Engajamento & mudancga organizacional ......ccccccceeoooeeiiiiiiiiiiiiiieee e 24
Pesquisas Sobre engajamentO..........cooi e eeeeee e e e e e e a e e e e e e e e e e 25
Resisténcia & mudanga organizacional .......ccccoeveeiieeiiiieee e 26
Medidas de rESISTENCIA..........coiiiiiie e a e e e e e as 32
(O T o111 (o TS B AN 11 (0 [ [P PPPPPPP 33
Atitudes frente & mudancga organizacional...cccee..oooeeeevieeeeeeiiiier e eeee e 35
Capitulo 4 - Modelo de INVESLIGAGAOD ..o eeeeeeeeiiiiiiiitiiiiieeeeeeerereeeeeeeeeaeserrnrrreeeeeees 40
Problema d€ PESOUISA ....uuuuiieeeeee e s e e e e e e e et aeeeeaeaestaanana s s s e e sneeeesasaeeaaeaaaaees 41
ODJBTIVOS ...ttt ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeararanna 41
[ T oTo] (=2ST= TS0 (o I =] (1 Lo o 42
Modelo de iNvestigagao d0 @StUAOD.......... e e 42
(@1 o 1101 [0 TS T 1Y 1= (o To [ RSP 45
Caracterizagao da OrganizaGaio 1 ..........oeeeeeeeeiiiiiiiiiiieiee e 45
Caracterizacao da OrganiZAGA0 2 ...........eeemumeurrrrrmmniiaaaeeeaaaaaaaeeereeeeessnsrnnnnnnerrnnnnn 45
Breve descricdo das mudancas 0rganiZaCiON@US ceceee . eeeeeeeeeeeeeeeeeeeiiriennnnnnnans 45
BT 0T T 0 Lo 0TS0 [ U= S 48



(o] oW1 F= Tor= T I =T 1[0 1] - N RPSRRRRR 48

A sequir, sdo apresentadas as medidas utilizad@ahzacéo do estudo. .................... 50
17T [0 = 50
Atitude frente & mudanca organizacional ...............eeeeeeiiiiiieeie e 50

Construcéo das escalas de contexto de mudancazaganal e escala de reacdes
comportamentais a mudancga organizacioNal . . «.oooeeeervrviiiiiiieeieeeeeeesseeaneeens D1

Procedimento de coleta de dados...........ocooooeieeiiii i 53
Procedimento de andlise de dados ... e eeeeeeiiiiiiiicciirireeeeee e e e e e 54
(O o 11101 [0 G I o =S 1 = o [0 1 56
Inspecao e tratamento do banco de dados . .. evveieeeeeiiiiiiiiiiiiiiieeeee . D6
Analise fatorial doS INSITUMENTOS .........coceereeiiiiiiiieee e 58
Validacdo da escala de contexto de mudanca OrgammEd...................cceeeeeieeeeeeeeeneeene. 58
Validacdo da escala de reacfes comportamentaisianga organizacional ................ 61
Revalidagdo da escala de atitudes frente a muaagaaizacional.............cccccccevveeenn... 63
Teste da relacao de PrediCa0........uuuurreeiieee et ee e e a e e e e e aeeaeeaees 67
Teste do modelo de Mediagaio ...........c.uuceeeeee e 71
Sintese das analiSes de regreSSA0 .......uceeeererereirriiiiiiiee e e e e e e e e eeeeeeeeeeerreneeeeerannnn 77
Capitulo 7 - Discussdo e Consideragies FiNAIS. oo . ..vii e 78
Caracteristicas das medidas UtiliZadas.....ccccceceoeeeeeiiiiiiiiicieeee e 78
TEStE e NIPOLESES ... .ttt ieree e e et e e e e e e s s s ennsnneeeeeees 80
(@] g 7T L= = Todo =TS 1 =TI 86
Referéncias BiblIOGrafiCas..........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiee e e e e e e e e e e e 90
1= (o PP 103



Listade Figuras

Figura 1. Modelo das reacdes a mudanca (Oreg, ¥a&kdélrmenakis, 2011).................. 21
Figura 2. Influéncia das atitudes sobre o compatam(Neiva & Mauro, 2011)............ 34
Figura 3. Modelo de INVESHIGACAD ...........ceemmmmeerieeeeeeeeeieiieeeeeiirr e eerre e s e e e e e eeaes 43

Figura 4 Resultado da RM em que todas as variamésedentes foram incluidas na

<0 U= Tot= Lo 1SS 69
Figura 5 Resultado da RM em que todas as varianmésedentes foram incluidas na

[<T0 U= U= Lo 1SRRI 70
Figura 6. Representacédo grafica das relacfes antrariaveis investigadas e a variavel

(o (=T g To I =T oo = = 10 1= | (o T 75
Figura 7. Representacédo grafica das relacfes antrariaveis investigadas e a variavel

(o ] Y (O N (S 1) (2] 4 (o3 = VO TRT 76

Xi



Lista de Tabelas

Tabela 1. Definicdo de mudancga organizacional..................uiiiiiiiiiieiieeeeecceeeeeeeee, 6
Tabela 2. Temas de mudancga organizacional................eeeviiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 14
Tabela 3. Definicdes de resisténcia a mudanca @a@anal...............coooevvveveveviiiiinns 27
Tabela 4. DefiniCA0 de atitUAES .........coi e ee e e e ee e e 33
Tabela 5. Descricao das organizactes pesSqUISAdAS m......ccvvvvrrerrrrrrrrniniiiieeeeeeeeeens 49
Tabela 6. Caracterizacdo da amostra quanto a edeale, funcéo e Sexo ..............ce....... 49
Tabela 7. Percentual de respondentes em relagosira..............ceeeeiiiieeeeeeeeeeeeeean, 50
Tabela 8. Estrutura empirica da escala de contextaudanca organizacional................ 60
Tabela 9. Estrutura empirica da escala da escatagées comportamentais a mudanca
(o]0 F= 1 a1 = Yo [0 - | 62
Tabela 10. Estrutura empirica da escala de atitindlete as mudancas organizacionais .. 64
Tabela 11. Correlacdes bivariadas entre as VasiaVvel............ccovvveevverrnnnnnnnesss s 67
Tabela 12. Resultados da RM com variavel criténgagamento ..........ccccceeevveeeeeeeeeeene. 8.6
Tabela 13. Resultados do modelo com variavel @itésiSteNncCia............cceeeeeeeeeiinnnnn 69.
Tabela 14. Poder preditivo das atitudes em relaga@riaveis Critério ....................... Z0.
Tabela 15. Poder preditivo das variaveis antecedestbre as variaveis critérios............ 72
Tabela 16. Poder preditivo das variaveis antecedestbre a variavel mediadora............ 72
Tabela 17. Poder preditivo da variavel mediadolaesa variavel critério ....................... 73
Tabela 18. Relacfes de mediacéo para a variaw@igrengajamento .........cccceeeeeeeeeeenn.. 74
Tabela 19. Relagcfes de mediacéo para a variawgigniesisténcia...........ccccceeeeeennn.. 75.

Xii



DO

TRI
RTC
RAM
MME
SIN
TCLE
ERCMO
PASW
PC
PAF
KMO
PPEAM
RM

Listade Abreviaturas

Desenvolvimento Organizacional

Teoria de Resposta ao Item

Resistance To Change

Resisténcia a mudanca

Ministério de Minas e Energia

Sistema Interligado Nacional

Termo de Consentimento Livre el&scido

Escala de reacbes comportamentaisdamga organizacional
Predictive Analityc Software

Andlise dos Componentes Pringipa

Andlise Fatorial dos Eixos Prpais

Kaiser-Meyer-Olkin

Planejamento, preparo e experiéranéariores com a mudanga
Regresséo Multipla Padrao

Xiii



Resumo

Estudos indicam que a maioria das acOes de mudanggaizacional falha devido a
aspectos humanos. Por isso, € crescente 0 inte@essespeito dos fatores que
intervenientes nas respostas de engajamento ééresés a mudanca organizacional. O
objetivo desse estudo foi investigar a influénalacdntexto de mudanca organizacional
nas atitudes frente a mudanca organizacional ecaogportamentos de engajamento e
resisténcia. Foi proposto um modelo de mediacédoatiagles frente a mudanca entre o
contexto de mudancga organizacional e as respostaglanca. Para teste do modelo, foi
realizado um estudo quantitativo com corte trarsaleem 9 Estados da Federacdo. A
amostra foi composta por 981 empregados e teradoiz de duas organizagfes publicas.
Os participantes responderam as medidas de cortextaudanca e respostas a mudanca,
desenvolvidas para o presente trabalho; e a meeldéidada de atitudes frente a mudanca
organizacional. A escala de concordancia dos im&ntos era formada de 11 pontos.
Foram realizadas andlises de confiabilidade dadda®d analises de regressao para o
teste do modelo de mediacéo. Os resultados comfirqee as atitudes sdo mediadoras na
relacdo entre o contexto e as respostas a mud@wananeira geral, os resultados
corroboram as hipoéteses testadas e indicam quentexto de mudanca organizacional
possui uma relacdo direta com as respotas de emgatia e resisténcia. Ao final do

trabalho sdo apresentadas as limitacdes do estsdgestdes para a realizacao de futuras
pesquisas.

Palavras-chave Mudanca organizacional. Contexto de mudanca argeional. Atitudes
frente a mudanca. Resisténcia. Engajamento.
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Abstract

Studies indicate that most of the actions of orgatmonal change fail due to human

aspects. Thus, there is growing concern regardiaddactors involved in the reactions of

engagement and resistance to organizational chdruge.study aimed to investigate the

relationship between the context of organizaticctednge, attitudes toward change and
engagement behaviors and resistance. To do socastproposed a mediation model of
attitudes towards change between the context cinmgtional change and the reactions
engagement and resistance. To test the model, & paformed a cross-sectional

quantitative study in nine states. The sample stediof 981employees of two Brazilian

public organizations. Participants responded tosmes of the changing environment and
reactions to change, developed for this work, aeistated as of attitudes toward

organizational change. The instruments had a ldtpaigreement scale. Were performed
to analyze the reliability of measures and regogsanalysis to test the mediation model.
The results confirm that attitudes mediate thetieiahip between the change context and
the reactions of engagement and resistance. Oyvénallresults support the hypotheses
tested and indicate that the context of organimatichange has a direct relation to the
reactions of engagement and resistance. At theoénthe paper presents the study's
limitations and suggestions for conducting futwesearch.

Keywords: Organizational change. Organizational context ghaAttitudes toward
organizational change. Resistance. Engajament.
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Introducéo

A sociedade ocidental do século XX é caracteripadias rapidas transformacoes
econbmicas, sociais, culturais e pelo extraordindesenvolvimento tecnoldgico-
cientifico. O mundo do trabalho se tornou um anteiextremamente instavel. Para
sobreviver, as organizagdes buscam conquistas fiatzaores do mercado (Fischer &
Lima, 2005). Para isso, demandam aos empregadatividade; pro-atividade; melhor
desempenho; minimizag&o de erros e retrabalhosi@ eomprometimento (Veiga,
2010). No contexto de mudanca organizacional agses humanos ganharam papel de
destaque devido a importancia do envolvimento duysegados para o sucesso das

iniciativas (Siqueira, 2002).

Da mesma forma que impdem demandas aos empregadmganizacoes sofrem
diversas demandas do mercado, que podem ocasiar@rses (Amenarkis & Bedeian,
1999). As crises geradas por fatores externos pe@emrovenientes da inovagao
tecnoldgica, crises econbmicas, mudancgas legaiguwamentacdo, tendéncias sociais

(Nadler, 1994; Robbins, 2002).

Para se adaptarem, as organizagoes implantamigsliversos tipos de mudancas
tais comadownsizing modificagdo das estruturas e processos de t@hbaihm politicas
para aumentar as taxas de produtividade e remntatdd| realizam fusées com outras
organizacdes, ou ainda, formam um conglomeradongbeesas (Piderit, 2000; Bordia,

Restubog, Jimmieson & Irmer, 2011).

As alteracdes externas e internas exigem da @@gio “uma capacidade continua

de adaptacdo e mudanca” (Robbins, 2002, p.147ckéeQuinn (1999) também



identificam o caréater continuo da mudanca ao ressah que “a mudanca nunca comeca
porgue ela nunca para” (p.381). Fischer e Lima%2@mbém afirmam que a mudanca &

processo continuo, um aspecto inerente ao cotidigganizacional.

E importante considerar que as organizacbes gsténdas nesse ambiente
competitivo e mutante, mas sao formadas por peslssassignifica que as mudangas
organizacionais afetam os pensamentos, sentimerso3es de seus empregados dentro e
fora do ambiente de trabalho. Da mesma forma qoegasizacdes afetam seus

empregados, sdo afetadas por eles (Brief & We}?)2

O contexto de mudanca é apontado pela literatureo@wma caracteristica que
influencia a percepcao dos individuos. O contertepser formado por fatores externos
ou internos a organizagdo. Assim, quando o contextiracterizado por mudangas muito
intensas ou frequentes pode haver consequéncesejadas, como por exemplo:
ansiedade, emocdes negativas, incerteza e amhiguethdre os trabalhadores (Vakola,
Tsaousis & Nikolaou, 2004; Kiefer, 2005 conform&ado por Devos, Buelens &

Bouckenooghe, 2007).

Embora as mudancas sejam relevantes para a agaojz literatura indica que
cerca de 50% a 70% das intervencdes nédo ating@mjets/os. Ou seja, a maioria dos
esforcos para mudanca é ineficiente (Kotter & CoR602 conforme citado por Self,

Armenakis & Schraeder, 2007; Burke & Biggart, 1@®nforme citado por Burke, 2011).

Burke (2011) afirma que as principais causas @wBso da mudanca estao
relacionadas aos aspectos humanos: liderancadéabatratégia e visdo, auséncia de
comunicacao e confiancga, falta de comprometimeatmplo da organizagao, escassez de

recursos, resisténcia (Gilmore et al., 1997 conéocitado por Self, Armenakis &



Schraeder, 2007; Quinn, 2004; Beer & Nohria, 20@ffarme citado por Vakola, Tsaousis

& Nikolaou, 2004).

Por considerar a criticidade das reagfes dosighg para o sucesso das
transformacdes organizacionais, as variaveis witkr estudo sdo os comportamentos de

engajamento e resisténcia a mudanca.

Este trabalho, portanto, tem como objetivo ider#tifse o contexto de mudanca
impacta nos comportamentos de engajamento e res&tdambém se propde a investigar
se as atitudes frente & mudanca atuam como med&danrelacdo entre a variavel

antecedente e as variaveis critério do estudo.

Para isso, o0 conceito de mudanca organizaciowmdhdd neste estudo € a definicao
de Neiva (2004), que abrange os aspectos interapemos (contextuais), os niveis
organizacionais (macro) e individuais (micro) dodmeno. Por considerar o impacto que
o contexto interno pode ter nas atitudes frenteidamca, esse estudo o utiliza como
variavel antecedente. As representac¢des cogniiivascas, atitudes) individuais sao
consideradas como fatores que interferem no sudesswdanca (Hodgkinson & Healey,

2008). Por isso, a atitude frente a mudanca éidwsimediadora desse estudo.

O modelo de investigacao proposto neste trabaoesgre no campo do
comportamento organizacional porque pressupde giwmacia organizacional exerce
influéncia nas atitudes frente a mudanca orgaromatidos individuos, que por sua vez
exerce influencia sobre os comportamentos de emgaj@ e resisténcia. O fenbmeno é
analisado a partir da perspectiva micro do compwetdo organizacional, pois as variaveis
critério - comportamentos de engajamento e resist@mudanca - serdo acessadas pela

percepcao dos individuos (Siqueira, 2002).



Estruturacdo do trabalho

Este trabalho esta estruturado em duas partes cbaspia seguinte forma: a
primeira parte abarca os capitulos 1, 2 e 3, qresaptam a fundamentacgédo tedrica para a
realizacdo da pesquisa realizada. A segunda partérn os capitulos 4, 5,6 e 7

apresentam as consideracdes sobre o método, desuialiscussao.

A fim de embasar teoricamente este trabalho, ogirintapitulo apresenta o
conceito, tipologia, mensuracao e contexto da mgalarganizacional. O segundo
capitulo aborda as atitudes frente & mudanca.d@iterretrata o referencial de reacdes a
mudanca organizacional com énfase nas reacoegydmprento e resisténcia. O quarto

capitulo apresentard o modelo de pesquisa.

A segunda parte deste trabalho se inicia com d@uampitulo que descreve 0
método utilizado. Os resultados das valida¢fesistitas dos instrumentos utilizados, o
teste do modelo de investigacao e demais resultstée apresentados no sexto capitulo.
Finalmente, o sétimo capitulo discutira os resokaglie apontam as limitagdes deste

trabalho e sugerem questdes para estudos futuros.



Capitulo 1 - Mudanca Organizacional

Nos ultimos anos organizacdes privadas, publicasrefins lucrativos enfrentam
transformacdes que vao desde ajustes na estriduaan@aneira de realizar o trabalho. A
mudanca é condigdo inevitavel para a existéncianizgcional. Por isso, ao invés de ser
considerada excepcional e episddica, deve ser emmgida como um aspecto natural ao
cotidiano organizacional (Thomas, Sargent & Ha@f)j,1). Essa constatacéo pressupde

que a organizacao seja compreendida como procéssokas & Chia, 2002).

A mudanca organizacional € um dos temas maisastsdor diferentes areas do
conhecimento, principalmente no campo de estud@odaportamento Organizacional
(Rousseau, 1997). A producéo sobre o tema posstdadens académicas de alta
qualidade até receituarios prescritivos (WoodCGlurado, & Campos, 1994) sendo
abordada por diferentes metodologias (Lima & Bres2803; Neiva, 2004) com pouca

evidéncia empirica (Weick & Quinn, 1999).

Embora o tema mudanca organizacional seja bastergigtigado, muito pouco é
sabido do ponto de vista cientifico, uma vez qupagos estudos empiricos realizados
ainda nao formaram um corpo tedrico consistentad&ovasconcelos & Borges-

Andrade, 2009). O campo de estudo ainda possuigsattesafios e um vasto campo de
desenvolvimento que possibilitem sua consolidaggmr consequente, avangos tedricos e
metodoldgicos (Lima & Bressan, 2003). Uma questéoial para o campo de estudo é o
significado de mudanca. Por isso, a primeira sdedte capitulo sintetiza as principais

definicbes a respeito da mudanca organizacional.



Definicdo de mudanca organizacional

Para melhor compreensao do termo, sera analisgefnazdo apresentada no
dicionario de lingua portuguesa. O Aurélio apreseat definicdo de mudanca um
subtépico para a mudanca organizacional. E a defim® a “alteracdo em processos, na
estrutura, na estratégia, nas tecnologias utilzadanos papéis executados pelas pessoas
que tém impactos sobre outras partes da organizagéerisa, portanto, ser planejada para
gue possa ser adequadamente gerenciada” (FeR@li@p.1435). A literatura especifica
sobre mudanca apresenta multiplos conceitos dengadaganizacional. A Tabela 1

sintetiza as principais definigdes.

Tabela 1. Definicdo de mudanca organizacional

Referéncia Definicao
Hannah e Freeman a forma como as organizacdes se adaptam as akeracd
(1984) ocorridas no ambiente.

abstracdo de segunda ordem, resultante da difeoenca
Lau e Woodman (1989) comparacéo entre medidas aferidas em dois momentos
diferentes.

intervencao de mudanca, cujo objetivo € alteraavais
organizacionais chave, que impacta todos os mendlaros
organizacao e seus comportamentos no trabalhdtareso em
mudancgas nos resultados organizacionais.

Porras e Silvers (1991)

séo estratégias e técnicas cientificamente embagada a
Porras e Robertson transformacao planejada do ambiente de trabalhoocom
(1992) objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o
desempenho organizacional.

um fenbmeno temporal relacionado a uma légica,amtigode
Ford e Ford (1994) vista individual, que possibilite as pessoas p&msa falarem
sobre a mudanca percebida.

resposta da organizacao as transformacfes quanigu
Nadler, Shaw e Walton ambiente, com o intuito de manter a congruénciee ergt
(1994) componentes organizacionais (trabalho, pessoas,
arranjos/estrutura, cultura).

Van de Ven e Poole mudanca é um tipo de evento observado empiricangeetse
(1995) diferencie na forma, qualidade ou estado, sobeenpd, em
uma entidade organizacional.




Referéncia

Definicao

Barnett e Carroll (1995)

Robbins (1999)

Wood Jr. (2000)

Bressan (2001)

Amis, Slack e Hinings
(2002)

Bruno-Faria (2003)

Neiva (2004)

Lines (2005)

Fischer e Lima (2005,
p.16)

envolve uma transformacéo da organizacgéo entre dois
momentos, consistindo na comparacéo entre o amtelepois
da transformacgéo.

atividades intencionais, pré-ativas e direciongmaa atingir as
metas organizacionais.

toda transformacéo de natureza estrutural, esitatémltural,
tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componeapaz
de gerar impacto em partes ou no conjunto da argefio.

modificacdes feitas de forma planejada ou ndo, nos
componentes organizacionais formais e informaismai
relevantes (pessoas, estrutura, produtos, processdsira)
gue sejam significativas, atingindo a maioria desmoros da
organizacao e tenha por objetivo a melhoria dordpsaho
organizacional em respostas as demandas intemdsreas.

consiste em qualquer alteracdo no design arquetiiaic
organizacdo, com intuito de aperfeicoar a coeréstii@e seus
elementos.

toda alteracdo que ocorra na organizacao, de fplan@jada
ou nao, decorrente de fatores internos e/ou exdexmoesma,
gue traz algum impacto nos resultados e/ou nagdedaentre
as pessoas no trabalho.

qgualquer alteracdo, planejada ou ndo, em compague
caracterizam a organizagcao como um todo — finalideiica,
pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura, éelaa
organizacdo com o ambiente —, decorrente de fatoesos
e/ou externos a organizacao, que traz alguma coéseiq,
positiva ou negativa, para os resultados orgarupats ou para
sua sobrevivéncia (p. 23).

uma intervencéo planejada na forma, nos sistemase$s0s,
ou produto de mercado com o objetivo de atingirounmais
objetivos organizacionais.

“deve ter influéncia nos diversos subsistemas darozacéo,
ter impacto em todos os membros da organizacaose se
comportamentos no trabalho e, também, derivar edangas
nos resultados da organizacao”.

Adaptado de Lima e Bressan (2003).

As definicdes apresentadas na Tabela 1 demonstsauséacia de consenso a

respeito do conceito de mudanca organizacionalestes na literatura. A definicdo de

mudanca organizacional é problematica, pois tratand fendmeno complexo e



multidimensional, sendo muitos os aspectos a cereitho conceito tais como: 0 escopo;
a intensidade; o tempo de reacgao; e as pessodsidagoA divergéncia conceitual tem
consequéncias importantes, como por exemplo, rémeiasde um consenso sobre a
metodologia mais adequada, no impacto das meditizadas, e na qualidade dos
estudos realizados (Bressan, 2001; Neiva, 200&&Masconcelos & Borges-Andrade,

2009).

Poucos textos cientificos se preocupam em defioonzeito de mudanca
organizacional. Isso decorre tanto da dificuldadedemarcar seus limites, quanto dos
varios niveis de analise (Lima & Bressan, 2003}.i§8D, S840 necessarias pesquisas
empiricas mais sofisticadas que possam dar susiends proposicdes tedricas por meio

da lapidacéo do conceito (Bressan, 2001), queaggesgentada no proximo topico.

Lapidacao do conceito de mudanga organizacional

Conforme apontado por Bressan (2001) a literatarace da diferenciagao entre
mudanca organizacional e desenvolvimento orgammmat(DO). O tema inovagéo
organizacional também foi incluido por Pettigre®ameron (2001) como um campo de

interacdo em pesquisa. Contudo, inicialmente geesantada a definicdo de DO.

Desenvolvimento organizacional X mudanca organizamal

O desenvolvimento organizacional é conceituadoocom tipo de mudanca
organizacional, cujo foco é “a mudanca planejadsistemas humanos, com o objetivo de
contribuir para a ciéncia organizacional a pamicdnhecimento advindo da andlise da
complexa dindmica da mudanca” (Porras & Robert$8982, p. 720). Van de Ven e Poole

(1995), por sua vez, o consideram como uma “pregrede eventos de mudanga que se



desdobram durante a existéncia da entidade” (p.Rdbhbins (2002) define DO como
uma série de intervenc¢des de mudancas planejadas pamento da eficacia
organizacional e o bem-estar dos funcionarios,dukseem valores humanos e

democraticos.

Weick e Quinn (1999) consideram que o objetivdid@é modificar o contexto
organizacional visando aumentar o desenvolvimerdividual para aumentar o
desempenho empresarial através da alteracdo dgsodamentos dos membros

organizacionais no ambiente de trabalho.

Porras e Silvers (1991) afirmam que a mudanc¢ajfdda € sinbnimo de DO. Os
autores consideram que ambas as definicdes témméoicalividuo. Por isso, abarcam as
pequenas alteracdes de comportamento, causadaspaetos internos ou externos a
organizacao, cujo objetivo é tornar a organizacams mdaptada ao seu ambiente atual e

melhorar seu comportamento em ambientes futuros.

Torres e Péres-Floriano (2003) afirmam que a mgadarganizacional se
assemelha as intervencdes de DO de longo prazoofaratzonfuséo conceitual entre
mudanca organizacional e DO seja comum na litexattatam-se de areas e conceitos
distintos, com objetivos diferenciados (HandersoM&Adam, 1998 conforme citado por

Neiva, 2004).

Burke (2011) afirma que os termos DO e Mudancaflrgicional séo
semelhantes, mas a diferenca € que o DO tem émdasedanca planejada e a Mudanca
organizacional abrange toda e qualquer interve(gegi@almente mais de uma) iniciada na
organizacdo que ocorra devido a fatores internaextarnos. Analisando a definicdo

apresentada por Weick e Quinn (1999), DO parecersdermo mais caracteristico da
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Psicologia, pois foca no individuo e nos comportaime dos membros organizacionais. J&
o termo mudanca organizacional abrange aspectasamgglos, relacionados também a

tecnologia e processos, sendo de uso mais frequnamtdministragao.

Inovacao X mudanca

O dicionario de lingua portuguesa Aurélio defimaviagdo como o ato ou efeito de
tornar novo, renovar (Ferreira, 2010). Para aditea académica inovacéao € definida
como a adocao de uma ideia ou comportamento qoecépara a organizacéo, podendo
ser o desenvolvimento de um novo produto, um sertégnologia ou uma nova pratica de
administragcao (Alencar, 1996 conforme citado pamBrFaria, Veiga & Macédo, 2008).

A inovacgdo também é considerada como a forma quegasizacdes respondem as
mudancas tecnoldgicas ou de mercado, e por isastérte valorizada em um ambiente

globalizado e competitivo (Hage, 1999).

A inovacédo € compreendida como a implementacaaldass, processos, produtos
Ou servigos, que podem gerar impactos na orgarmizagdusive criando necessidades

transformacgdes (Bruno-Faria, 2003).

Diferencia¢ao conceitual

A analise das definicbes sobre inovacéo e DO pewerificar que os construtos
se relacionam a transformacdes organizacionaissakmisso, ndo ha embasamento
tedrico que justifique a confusdo entre inovac&®ecom mudanca organizacional. Uma
vez que a mudanca organizacional é considerada nonwnstruto mais abrangente,
complexo e multifacetado que os demais. De acavdoBruno-Faria (2003), a mudanca

organizacional tem origens mais diversas que irfxva& autora afirma ainda que a
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inovacao pode ser apenas um dos elementos desadoeseda mudanca, pois existem
diversas outras fontes decorrentes do contextorexgeorganizacao (Fischer & Lima,

2005).

Mensuracédo da mudanca

A discordancia presente na literatura sobre mwdanganizacional ndo se
restringe a definicdo do construto. Por isso pagthan compreender o fenébmeno é

importante relatar a maneira como é medido (Vavate& Poole, 1995).

As dificuldades de mensuragdo da mudanca orgaoneaaméao diferem das
relacionadas ao comportamento organizacional. Admnaatlas pesquisas realizadas no
campo do comportamento organizacional utiliza mele percepcao das variaveis
contextuais por meio de autorrelatos de atitudeteacdes comportamentais (Cappelli &

Sherer, 1991 conforme citado por O’Reilly, 1991).

No campo da mudanca organizacional grande partpegagiisas também utiliza a
investigacdo da percepcao do individuo. A percepe@imite que o individuo selecione,
organize e interprete os estimulos com o objetevibdmar representacdes significativas e

coerentes da realidade (Schiffman & Kanuk, 199Xarame citado por Neiva, 2004).

Para Lau e Woodman (1989 citado por Neiva, 200dyidanca € um fendbmeno
perceptual, e por considerar que toda medida éalnsteacéo, essa seria a forma mais
adequada para mensuré-la. Neiva (2004) afirma eqstunlo da mudanca pode ser
definido como uma abstragédo de segunda ordemjoeéaio a cognicdo, uma vez que o
fenbmeno mudanca que ocorre na organizagdo (naalané percebido pelo individuo

(nivel micro) e acessado de forma indireta.
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Ao analisar a producéo nacional sobre o tema SMaszoncelos e Borges-
Andrade (2009) afirmam que o campo de estudo deassiir na estruturacao tedrica. Por
iIsso, consideram importante realizar pesquisastgtins e quantitativas. As pesquisas
que utilizam a metodologia qualitativa possibilitgae a investigagdo do processo de
mudanca seja analisada mais profundamente, contf@e@n o posicionamento
estratégico da organizagdo, seu ambiente, seusoscualores e objetivos (Hodgkinson
& Healey, 2008). Ja a utilizacdo da metodologiantjtetiva permite a andlise das relacdes
entre as variaveis investigadas possibilitandoneiggizacdo dos resultados. Lau e
Woodman (1989 citado por Neiva, 2004) e Pettigre®9®%) afirmam que as pesquisas na
area devem investir na triangulagéo, ou seja, deudizar diferentes métodos de coleta
de dados - questionarios, entrevistas e analisentetal. Dessa forma, seria possivel
mensurar mais adequadamente a complexidade eteraandtifacetado dos processos de

mudanca.

Ao revisar a producéo cientifica internacional sailudancga organizacional
Hodgkinson e Healey (2008) afirmam que a &rearnavigos avancos no periodo de 2000
a 2007 e esta adquirindo maior robustez, pois estrgtentes tém incorporado técnicas

mais refinadas, como pesquisas longitudinais esasanultivariadas.

O contexto de mudanca é uma caracteristica pounsuragla em mudanca
organizacional (Pettigrew & Cameron, 2001). Pao s variavel antecedente desse

estudo, apresentada no tépico a seguir.

Contexto de mudanga

Os estudos sobre mudanca realizados até a dée&@fapiiorizavam o evento

catalisador da mudanca, e contribuiram bastantegpeompreenséo dos aspectos externos
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que facilitam e dificultam a mudanca (Pettigrew &xeron, 2001). Contudo os estudos
desenvolvidos pelas ciéncias sociais e organizagdaram muito criticados por
desconsiderarem o contexto interno, o historicaspecto temporal da mudanca

(Pettigrew, 1995).

A literatura dicotomizou o contexto relacionadm&ganizagbes em interno e
externo. O contexto externo abrange 0s aspecto®eroos, sociais e politicos. Ja o
contexto interno compreende aspectos historictsitesis e culturais, de poder e politica

da organizacéo, que influenciam o processo de ngad&ettigrew & Cameron, 2001).

Self, Armenarlis e Schraeder (2007) descrevenoqantexto de mudanca externo
influencia o desempenho da organizacao e impulsismaudancas de conteudo
(reorientacdo estratégica, reestruturacdo orgdnizay, visando melhorar o desempenho
da organizacédo. A gravidade e a velocidade conegs@&s mudancgas externas contextuais
ocorrem podem influenciar o contexto interno gecaintbactos nos processo e estratégias

que seréo utilizadas na implementagao das mudancas.

O contexto interno é caracterizado pelas condigégmnizacionais externas aos
individuos que influenciam suas crencgas, atituidésncdes e comportamentos (Mowday
& Sutton 1993, conforme citado por Self, Armena&liSchraeder, 2007). Damanpour
(1991) realizou uma meta-analise sobre contexérinte identificou véarios fatores (posse
administrativa, atitudes de gestéo para a mudanigamalizacdo e comunicacéo) que
influenciam a resposta de uma organizacéo paradamga. Self, Armenarkis e Schraeder
(2007) consideram o contexto interno como moderddoelagcéo entre o contetdo de

mudanca e processo; e das crencas dos empregtidoiesae intencdes comportamentais.
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Em 1999, Amenarkis e Bedeian publicaram uma resséire 10 anos de producédo
cientifica sobre mudanca organizacional, classificaas em quatro grandes temas,

apresentados na Tabela a sequir.

Tabela 2. Temas de mudancga organizacional

Tema Definicao
i pesquisas que abordam os objetivos do processadanga ou o
Contetdo objeto da intervencio.

abrange as pesquisas sobre as alteracbes nos tenhnterno e
Contexto externo da organizacao e seus efeitos nas respogtszacionais a
essas demandas.

abrange as pesquisas sobre as etapas, caracsréspoocessos de

Processos
mudanca.

pesquisas de resultado abordam outros critérioelenos afetivos e
Resultados comportamentais como estresse, comprometimentatgaen como
consequéncias da mudanca organizacional.

Segundo os autores, as pesquisas relacionadastaxto de mudanca
compreendem 0s aspectos internos e externos dzagao. Contudo Pettigrew (1995)
considera que o contexto de mudancga néo se rgferasas caracteristicas ambientais.
Mas, abrange um emaranhado de estruturas e preaggssonoldam as interpretacoes
subjetivas dos membros organizacionais, influenttianforma que os individuos
percebem, compreendem,vivenciam e recordam ossdw@rocessos de mudanca

organizacional.

Lima e Bressan (2003) consideram que o0 contextondéanca organizacional é
composto por dimensdes que devem ser consideragdasuma melhor compreensao do

fendmeno. Entre tais aspectos, alguns podem selosit

» Continuidade versus descontinuidade temporal;
* Amplitude da mudanca (organizagdo como um todopemas subsistemas
organizacionais);

* Intensidade da mudancga (intensa ou gradual);
14



* Tempo da resposta aos eventos externos (antecipag@acao);

* Velocidade da mudanca (devagar ou rapida);

* Intencionalidaderersusemergéncia da mudanca;

* Atores que exercem papel fundamental na mudanta dakcaoversus
membros da organizagao);

» Papel do agente de mudanca;

* Prazo em que ocorre a mudanca.

Rafferty e Griffin (2006) identificaram trés cat@gdsticas distintas do contexto de
mudanca: a frequéncia, o escopo e o planejamerntar@jamento de mudanca € definido
pelos autores como a percepcao dos individuogpaitesla preparacao feita pela
organizacédo ocorrida antes da implementagdo damgad® historico anterior com o
processo de mudanca e as perspectivas futurados processos também sdo apontados

como componentes do contexto de mudancga pelalitaréCunningham, 2006; Devos,

Buelens & Bouckencooghe, 2007; Kalimo, Taris & Sdbh, 2003).

Os estudos sobre resultado da mudanca organizhaieestigam critérios de
sucesso da mudanca organizacional. Apesar de \&rioges terem considerado os
indicadores de processo como o melhor indicadeudesso, é necessario utilizar critérios
mais abrangentes para mensurar as mudancas oxanas, como indicadores
comportamentais e afetivos (Armenarkis & Bedei@991 Pettigrew & Cameron, 2001).
Contudo, as respostas comportamentais mais inadasgsdo efeitos colaterais do
processo - a resisténcia, baixo comprometimentestesse dos empregados (Neiva &

Brito, 2008).

Para Pettigrew e Cameron (2001), o campo de estalve mudanca
organizacional esta longe de compreender integrabreedinamica e o efeito do contexto.

Os autores reconhecem que o processo de mudamip@e@ciado por eventos temporais
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emergentes. Por isso, ressaltam a importanciavestigar o contexto. E, destacam os
desafios dessa pesquisa, indicando que a quantidaddveis de analise incluidos no
contexto, e as suas complexidades, devem serdginima vez que podem ocorrer

muitos processos relacionados impactando na mudavestigada.

Em 2011, Goulart realizou uma pesquisa correlatemae contexto de mudanca
organizacional e as atitudes frente a mudanca e elpresas do DF. O instrumento de
pesquisa de contexto de mudanca foi o instrumeadidado pelo presente estudo, e o de
atitudes foi validado por Neiva, Ros e Paz (2004%)resultados indicam que hé relacdo
significante entre os fatores de contexto e atfdcente & mudanca. Apesar do estudo
realizado por Goulart, a producéo cientifica salsr@spectos contextuais da mudanca

ainda é incipiente.

Nesse estudo, o contexto de mudanca € analisato wariavel antecedente, sendo
formado pelas seguintes caracteristicas: a fregauémescopo e o planejamento e
preparacdo da mudanca, o grau de incerteza psicalRafferty & Griffin, 2006),
histérico, intensidade e as experiéncias anterayasas mudancas (Cunningham, 2006;
Devos, Buelens & Bouckencooghe, 2007; Kalimo, Ta&rchaufeli, 2003). O préximo
capitulo apresentard a revisao sobre as rea¢cdadanga com énfase nas variaveis

resisténcia e engajamento.
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Capitulo 2 - Respostas a mudancga organizacional

As organizacfes sdo compostas por diferentes thaigie, enquanto alguns
percebem a mudanga como oportunidade, outros ppderabé-la como uma ameaca. A
valéncia e a intensidade das respostas a mudagegaizacional também dependem da
forma como a mudanca é percebida. E, essa varieldaoercepcdes e respostas gera
impacto nas pesquisas realizadas sobre reacdedangau(Oreg, Vakola & Armenakis,

2011).

As reacdes a mudanca organizacional tém atraiiter@sse de praticos e
pesquisadores. As reagOes podem ser de naturez#aal® afetiva, cognitiva e
comportamental. Este capitulo apresenta os cosaeitontribui¢cdes teodricas dos estudos
sobre reagdo comportamental a mudanca organizaéckmeariaveis dependentes desse
estudo - os comportamentos de engajamento e ress#mudanca - sdo apresentadas

como respostas as mudancgas.

Reacdo a mudanca organizacional

Embora ndo haja consenso sobre a definicdo deagag®udanca, os autores
concordam sobre a influéncia das mudancas organizas nas reagdes dos empregados
(Kalimo, Taris & Schaufeli, 2003; Devos, Buelen8&uckencooghe, 2007) e sobre sua
criticidade para o sucesso da mudanca (Oreg, V&@élanenakis, 2011). Contudo,
estudos de mudanca organizacional sdo criticadosgmoabordarem as respostas dos
funcionarios durante o processo (Aktouf 1992 citadoWanous, Reichers & Austin,

2000).
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As iniciativas de mudancas organizacionais altevatatus quce provocam
reacdes nos empregados. Assim, 0S nOVosS eventemset interpretados como situagoes
prejudiciais ou ameacadoras para os individuos. §ltnacdo € considerada como nova
guando os individuos nao tiveram experiéncias nés semelhantesdzarus &
Folkman, 1984). E, frequentemente essas modificagdigem que os empregados

assimilem novas formas de trabalhar e agir (Natlat, 1994).

Durante o processo de mudanga 0os empregados pedssnts ameacgados,
inseguros, vulneraveis por ndo entenderem os vbgetia mudanca, temer a demisséo
devido as alteracdes que estdo sendo implementadéds,do desconhecido, perda de
status autoridade ou direitos. Além disso, as mudangganizacionais provocam
alteracdes na relacéo que o funcionério possuiaconganiza¢do e com 0s seus
companheiros de trabalhmodificando inclusive o contrato psicoldgico (Biaass2004;
Silva & Vergara, 2003). Robinson (1996) concordara&tndo que os contratos
psicologicos entre os individuos e a organizacaajs@stionados durante o processo de
mudanca. Isso porque 0os empregados podem interpsetaudancas como um
rompimento do contrato psicoldgico, e experimeatao¢cdes , comportamentos e

cognicdes negativas (Turnley et al., 2003).

Quando as mudancgas organizacionais sdo consthatesior possibilidade de
sofrimento exacerbado aos empregados que ficanstga uma situagdo instavel e a
processos de mudanca mal direcionados e mal swseddr isso, Armenakis e Bedeian
(1999) sugerem a adocéao de critérios comportanseataietivos como indicadores para

avaliacao do sucesso das mudancgas.
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Bortolotti, Junior e Andrade (2009, p. 2) afirmameq“do ponto de vista individual,
a mudanca pode originar emogoes e reacdées quenaoiatimismo ao medo, podendo
incluir ansiedade, resisténcia, desafio, energmiiguidade, entusiasmo, incapacidade,
receio, motivagao e pessimismo”. De acordo conutmes, diversos estudos corroboram
identificando estagios nos comportamentos dos iddos que vivenciam situacdes de
mudanca, que passa por reacdes de negacéo, r@aigt@or fim influencia no grau de
comprometimento. O termo reacao parece estar nmaslado as reacbes emocionais, por

isso, foi adotado o termo respostas a mudanca iaegaonal.

Pesquisas sobre respostas a mudanca

Em 2000, Piderit fez uma revisao dos estudos gekisténcia e respostas a
mudanca. O autor propde que as respostas dos eadpsego processo de mudanca sejam
abordados de forma multidimensional - emocionajndova e intencional. Para o autor, as
respostas dos individuos & mudanc¢a podem seryassitiegativas ou ambivalentes.
Estudos anteriores ja indicavam que os empregaztieripm reagir positivamente e
negativamente a uma mudanca (Gilmore, Shea & UsE@97). Bortolotti, Junior e
Andrade (2009) também consideram que os indivigodem experienciar os sentimentos

de forma contraditéria durante o processo de mudarganizacional.

Avey, Wernsing e Luthans (2008) investigaram oadotp dos aspectos
psicolégicos dos empregados nas atitudes e compamtas. O estudo foi realizado com
132 empregados que responderam a questionarises@tados indicam que (1) aspectos
psicologicos - esperanga, otimismo, eficacia diéesia - estdo relacionados
positivamente as emocdes positivas, que por suastéa relacionadas as atitudes e aos

comportamentos relevantes para a mudanca orgamizéic{2) o nivel de
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conscienciosidade interagiu com o0s aspectos pgjicol® na predicdo das emocgdes
positivas; e (3) as emocdes positivas sdo mediadharaelacionamento entre 0s aspectos

psicolégicos, as atitudes e os comportamentos.

Smollan, Sayers e Matheny (2010) realizaram uodesfualitativo sobre a
questao temporal da mudanca organizacional - \dddel, frequéncia e intensidade - e as
emocoOes experienciadas ao longo do processo. Felaadas entrevistas
semiestruturadas com 24 profissionais. Os sujdi#ssreveram as mudancgas
organizacionais que experienciaram, questdes ogladas aos aspectos cognitivos,
afetivos e comportamentais, e as caracteristiosarais da mudanca - como velocidade,
frequéncia e intensidade - e suas reacdes emcgiaraises eventos. Os resultados
demonstram a ocorréncia de trés temas princifBist (elacéo entre o tempo, grandes
eventos de mudanca e as emog0des negativas, (Agaaentre o tempo e a percepcao de

controle e (3) aspectos como percepcéao de juslig@osicao e inteligéncia emocional.

Em 2011, Oreg, Vakola e Armenakis fizeram uma Bvidos artigos, sobre

respostas a mudanca, publicados entre 1984 e @@@ifizaram a seguinte classificacao:

* pré-antecedentes e antecedentes das mudancas;
» reacg0es tridimensionais - componentes afetivogjitiegs e
comportamentais da mudancga;
* consequéncias das mudancas.
A classificacéo de pré-antecedentes da mudangdriibuida para estudos que
abordam as caracteristicas dos receptores da naudategmografia, necessidades e estilos
de enfrentamento - e 0 contexto interno da orgadaaborda a cultura, caracteristica do

trabalho e o ambiente de apoio e confianca. Jatad@s classificados como antecedentes

da mudanca se relacionam ao processo de mudarecéorréa como a mudanca €
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conduzida na organizagdo, aspectos relacionados &ipagéo dos individuos, a forr
COmo 0 processo é comunicado e a percepcao degjpsticessual e interaciona
percepcdo do dano ou benefi- insegurancas, impactos dos resultados e ju
distributiva -e o conteddo da mudan- as alteracdes da prescrigdo do trabalho, ¢

horariq layotdo escritério (Oreg, Vakola & Armenakis, 20:

F-----------I

Pré-antecedentes da mudanga

Caracteristicas dos receptores
da mudanga

Caracteristicas: estilo de
enfrentamento; necessidades; \
demografia

Consequencias da mudanca

P

Compensagdo; desenho do trabalho;
layout do escritorio; alteragéio de
horarios

m ‘\‘)&_

I

I

I

I

I

I Contexto interno [ ==
I . - | Reagies explicitas Conseqtu egciis e
| Ambiente de apoio e R A s fabaiho |

confianca; comprometimento; cultura | | I N
| ; caracteristica do trabalho Reacé , | Safistagdo com 0 |
| eaces afetivas | trabalho
I I Negativa estresse; | Comprometimento ||
| Antecedentes da mudanca | I RO | I organizacional |
| | Desempenho |
Processo de mudanga | | Reacies coenitivas | |
| | Avaliagiio da mudanga; |_’| |
| Participagdo; comunicagdo; justica —I/PI Crengas relacionadas a | |
interacional e procedimental; 7 | mudanga |
I administraciio da competéncia | | | I
| I Reacies comportamentais | Consequencias pessoais |
| Dano/ beneficio percebido Intengdes comportamentais; | |
Enfrentamento e I I Bem-cst

| Resultados, inseguranga no trabalho; envolvimento 4 mudanga I egn;i at |
| justica distributiva e e e e e o | Desinvstinento |
| Contetido da mudanga I
I

I

I

-----------J

Figura 1. Modelo daseacde a mudanca (Oreg, Vakola & Armenakz€11

Os estudoslassificado como reagdes afetivas enfatizanmrees;6e negativas,

como o estresse,amsiedads a fadiga e as emoc¢des negativasresgde cognitivas se
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referem as avaliagcdes que os empregados fazemeitoedos impactos da mudanca em si
mesmos, na organizagdo ou em ambos. Também s&tigakos o sentido e efetividade
da mudanca, o comprometimento e a percepc¢ao dgajult reacbes comportamentais se
referem aos comportamentos explicitos e as intsm@®portamentais. Diversos estudos
investigaram o grau de envolvimento e aceitagcgm&a mudanca, enfrentamento,
resisténcias e as intencdes de sair da organizagdo consequéncias das mudancas.
Grande parte da producéo cientifica aborda a faon# a organizacdo se prepara para

implementar e reagir a mudanca (Oreg, Vakola & Arakés, 2011).

Os estudos classificados por Oreg, Vakola e Armisr{@ak11) como
consequéncias da mudanca abrangem dois aspeei@so pabalho e para o individuo. O
tema mais frequente dentre as pesquisas revisaltssgutores nos aspectos
consequéncias para o trabalho é o comprometimegamiaacional, seguido por
satisfacdo no trabalho, intencdo de sair da orgaaze desempenho individual. Temas
como motivacao e comportamento organizacional tamfbéam identificados. Em
relacdo as consequéncias pessoais da mudancadncamtrados poucos estudos, que em
sua maioria abrangiam variaveis relacionadas astegifsticas psicologicas individuais e
o0 bem-estar. Estudos sobre saide mental e adodcinetrabalho - depressao, estresse e
ansiedade - também foram identificados.

Fonseca (2000) verificou em seu estudo que quamdadanca organizacional
aumenta a carga de trabalho ou retira vantagensndpsegados, as reagcoes negativas
ocorrem quase gque imediatamente. Dessa forma, megatdos passam a interpretar a
mudanga como ameaca, experienciando sofrimenti@daue e estresse. Estudos indicam
que a mudanca tende a ser interpretada de forntava@giando elimina rotinas

aborrecedoras e potencializa as oportunidadesedeigrento e desenvolvimento dos
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empregados, gerando excitagdo e motivacao (Kuglahgk 2007 conforme citado por

Rafferty & Griffin, 2006; Viera, 2008).

As mudancas radicais que envolveawnsizinge consequente perda de empregos
tendem a tornar os empregados mais resistentesr{den& O’ Connor ,1992 citado por
Hage, 1999). Ainda que a mudanca radical seja hemita pelos empregados como
necessdria a organizacao, pode ser percebida copaxa gerando sentimentos de
incerteza a respeito da estabilidade no cargo @asgi et al., 2007 citado por Viera,
2008). E, por terem consequéncias rapidas, saondnéemente interpretadas como
traumaticas, gerando pouco comprometimento, praxdiceesisténcia, ressentimentos,

magoas e até mesmo boicotes (Fonseca, 2000).

As emocdes negativas tornam os individuos maisepisigs a pensamentos de curto
prazo e a resultados organizacionais indesejad@s @mocdes positivas podem
influenciar a adaptacédo dos empregados as novag®és de trabalho. Assim, os
empregados com emocdes ou afetos positivos tendenatitudes menos cinicas em
relacdo & mudanca. Nesse sentido, respostas cameoitais e emocdes positivas no
contexto de mudanca facilitariam o sucesso dosanags de mudanca e a reducéo da

resisténcia aos programas (Baumeister, GailliotVBle& Oaten, 2006).

As respostas emocionais e comportamentais as maglpndem estar relacionadas
ao bem-estar, satude ou adoecimento dos funciondabselacédo ocorre a medida em as
intervencdes sao intensas e frequentes, gerangddaeeaegativas que afetam o bem-estar

dos empregados (Vakola, Tsaousis & Nikolaou, 2004).

As respostas a mudanca devem ser compreendidaswrnenocorréncia normal

guer sejam positivas ou negativas, (Bovey & He0812 Para Bressan (2001) as
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respostas a mudanca podem variar desde a imedegamaté a resisténcia total e podem
ser classificadas nas dimensdes comportamentailiticage afetiva (Piderit, 2000). Para
este trabalho, o enfoque as respostas a mudargaessito ao aspecto comportamental,
contemplando o engajamento e a resisténcia. Poy@mgajamento e resisténcia seriam
comportamentos reativos, emitidos pelos individimao respostas as intervencdes que

causam impactos na organizagado ou nos seus membros.

Engajamento a mudancga organizacional

O engajamento a mudanca organizacional € a regpositava mais desejada pelas
organizac6es, devido a criticidade da cooperacétwha para 0 sucesso das mudancas
organizacionais (Oreg, 2003). O dicionario Auréléine o ato de engajar como a filiacdo
uma linha ideoldgica, filoséfica e defendé-la; epemhar-se em uma atividade ou
empreendimento (Ferreira, 2010). Nesse sentidogaj@mento a mudanca seria

caracterizado por comportamentos que denotam wnlégaceitacdo ou envolvimento.

Ha ainda na literatura o termo “comprometimentm @mudanca” que pode ser
definido como “uma for¢ca (mind-set) que liga umiwduo a um curso de agéo
considerado necessario para a implementacao bexdidaae uma iniciativa de
mudanca” (Meyer & Herscovitch, 2001, p. 475 confercitado por Cunningham, 2006).
Ou seja, de acordo com o autor, 0 comprometimeni@ ¢arater atitudinal e faria

referéncia ao comprometimento organizacional.

Em seu estudo, Cunningham (2006) investigou adelagtre comprometimento
com a mudanca, enfrentamento a mudanca e inteec@eadao (turnover). Para isso,
importou o conceito de comprometimento e seus {iposnativo, afetivo, calculativo).

Embora existam na literatura estudos sobre o camgtimento com a mudanca, ndo héa

24



consenso a respeito da terminologia que deve stadalpara se referir aos

comportamentos de adesao as transformacgdes organiaia.

Este estudo considera engajamento a mudan¢a cemssao de comportamentos
gue sejam desejados pelo processo de mudancgsrtidgpacdo no processo, ou que
facilitem, promovam as transformacdes (Coyle-Sloadi®99, Devos, Buelens &

Bouckencooghe, 2007; Avey, Wernising & Luthans,&00

Pesquisas sobre engajamento

Alguns estudos identificaram fatores que facilimengajamento organizacional.
Em sua pesquisa, Zammuto e O’ Connor (1992 confortado por Hage, 1999) afirmam
que a descentralizacao organizacional promove uaier iparticipacao dos trabalhadores
durante o processo de implementacéo de mudancas)doaxplicaram como ocorre o

processo.

Em 1999 Coyle-Shapiro desenvolveu uma escalavplmaa aspectos
relacionados ao envolvimento dos empregados ngsgmas de qualidade. A autora
desenvolveu um modelo de investigacao das conseiqséa implementacéo de
programas de qualidade e trabalho em equipe. Qka#ss contestaram alguns
pressupostos basicos da abordagem da qualidatieCtotao por exemplo, a afirmacgéo de
que as atitudes positivas em relacdo ao traballeguipe ndo € consequéncia direta da
implementac&o do programa de qualidade. Coyle-8h&®99) afirma que as mudancas
desejadas pela organizacéo dependem da avaliagds gumpregados fazem do programa
de qualidade e da percepcéo que desenvolvem atoedpeitilidade desse tipo de

intervencao. Os resultados mostram que 0s supegsis&m importancia no envolvimento
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dos empregados nos programas de qualidade. Comtundleel de envolvimento dos
empregados ndo prediz 0 comprometimento organizalcio

Bressan (2003) encontrou em seu estudo fatorepaglean auxiliar a adeséo dos
empregados ao processo de mudancga, como por exemplesenca de um lider que
transmita confianca. Além disso, os funcionariogede entender o porqué do processo e
quais os beneficios que eles terdo. E fundamentahgomunicacio durante o processo
de mudanca seja eficiente para que os empregadsamasclarecer suas duvidas. O
estudo também indica que a presenca de pessoas joa®rganizacao facilita o processo
de mudanca. A autora afirma que empregados mag$osao mais conscientes das
exigéncias do mercado, agregam novas ideias parpeesa e tendem a ser mais
receptivos as mudancas, se adaptando e oferecesrdis mesisténcia do que os

funcionérios mais velhos.

Huy (2002 conforme citado por Cunningham, 2008)re&f que os empregados
estdo mais propensos a apoiar 0s programas mudangegszacionais quando existem
sentimentos de confianga e apego a organiza¢dod®&luos sdo mais propensos a
adotar comportamento de engajamento as mudancadajaarganizacdo demonstra uma
preocupacdo com a qualidade de vida no trabalhssd)ferma, os individuos se
perceberiam valorizados e respeitados no processmdancas (Borges & Marques,
2006). Considerando que a segunda variavel critsse estudo é resisténcia, o topico a

seguir abordara esse construto.

Resisténcia & mudanca organizacional

A expressao “resisténcia & mudanc¢a” foi usadaieidafpela primeira vez pelo

psicologo Kurt Lewin (1947), utilizando uma met&alas ciéncias fisicas (Bortolotti,
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2010). Desde entéao, a resisténcia € um tema qu@aehando importancia por ser um
fator critico para o sucesso da mudanca, sendtodlgepesquisados no campo
organizacional (Bressan, 2003). A literatura indjoa a resisténcia é a reacdo mais
frequente a mudanca organizacional (Piderit, 26f@dnandez & Caldas, 2001,

Bouckenooghe, 2010).

A exemplo do estado da arte da mudanca organizdcemaioria dos artigos
publicados sobre resisténcia & mudanca forneceps@psas definicdes conceituais
(Bouckenooghe, 2010). Para melhor compreensaaito tserd analisada, inicialmente, a
definicdo apresentada no dicionario de lingua gogsa. O Aurélio define resisténcia
como: negar-se, opor-se, recusar-se a algo propusttaculo, empecilho, ndo sucumbir,
sobreviver (Ferreira, 2010). De acordo com a dgimido Aurélio percebe-se a énfase no
aspecto comportamental da resisténcia. Contudsteexina literatura muitas definicdes de
resisténcia, a Tabela a seguir apresenta umaesichissprincipais defini¢oes.

Tabela 3. Definigbes de resisténcia a mudanca azaonal

Autor (ano) Definicao de resisténcia

Zaltman e Duncan gualquer conduta que tenha por objetivo manstatus quo

(2977) em contraposi¢cado a da pressao para modifica-lo.

Piderit (2000) atitude ambivalente na resposta inicial do empregad
mudanca.

Bovey e Hede (2001) sdo 0s comportamentos de @moaighnudanca.
a sonegacéo de informacg0es, tentativas de adiar
Lines (2005) implementac&o, ou tentar convencer 0s proponeatesa g
mudanca é inadequada.

N&o ha consenso na literatura sobre a definichiesesisténcia a mudanca. Piderit
(2000) ressalta a ambiguidade do construto resisi@mudanca e sugere a composicao
tripartite: a cognitiva, a dimenséo afetiva e aatisio comportamental. A abordagem

cognitiva explica a resisténcia de trés formas:
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como um processo natural e normal gerada por csehgtorcidas ou pela
tendéncia dos individuos a avaliarem situacdesdaseategorias extremas;
como a intencao de resistir, como 0 conjunto comnopde percepcéo do
impacto da mudanca, de ideias irracionais e de @sivey & Hede, 2001
conforme citado por Neiva, Ros & Paz, 2005); e

como uma reacao emocional negativa ativada patassisténcias e
discrepancias entre os esquemas cognitivos doddudis e 0s atuais propostos

pelo processo de mudanca (George & Jones, 2001).

Em sua revisao da literatura Bouckenooghe (2@jtificou que apesar das

definicbes de resisténcia serem diferentes, a malas 14 definicbes que foram revistas

consideram o componente intencional/comportamentab uma forca contraria que

impede o sucesso da implementacdo da mudanca eygonanutencao dsiatus quo

Schieman (1995 conforme citado por Neiva & BritdQ2) sugere que o termo resisténcia

a mudanca é muito genérico e deve ser subdivididareas mais especificas, como:

perda de controle dos padrdes de trabalho quecsd@cidos;

incerteza sobre novos processos e resultados deparam a mudanca;
perda de poder percebido e real, ocasionada pefasrtias de mudanca,
aumento das demandas do trabalho geradas pela gayéan
mal-entendidos e demandas néo claras desencageddgsocesso de

mudanca.

Valley e Thompson (1998 conforme citado por Ne2@)4) consideram a

resisténcia como resposta comportamental. Estdestnsidera resisténcia & mudanca

como a emissdo de comportamentos de oposicéo agataou ndo ao processo de

mudanca (Coyle-Shapiro, 1999, Devos, Buelens & Bemcooghe, 2007; Avey,

Wernising & Luthans, 2008).

28



A resisténcia é considerada a rea¢do a mudangafragiiente (Piderit, 2000;
Bressan, 2001). E, a maioria dos estudos aboresisiéncia como um fenbmeno micro
organizacional relacionado as caracteristicas pess@ aspectos como: caracteristicas de
personalidade, insegurangas, grau de conhecimequestoes econémicas. Contudo, a
resisténcia também abrange aspectos macro orgemmaecque envolvem a organizacao
como um todo, e aspectos externos a organizagE@aeam-se a inércia estrutural e do
grupo, ao foco restrito da mudanca e as percepigbameaca advindas da mudanca

(Robbins, 2002; Bressan, 2003; Lima Filho, Sprae&gdoffman, 2005).

A resisténcia @ mudancga é tratada pela literatomeo um fator critico para o
sucesso da mudanca (Kotter, 1996; Trader-Leigh? 20@forme citado por Vakola,
Tsaousis & Nikolaou, 2004). Sua ocorréncia prowcasos na implantagédo, demanda
custos e gera instabilidades inesperadas no pmdesnudanca e provocam efeitos
negativos para a organizagcdo como: atraso e demdmcio do processo de mudanca,
demora e ineficiéncia imprevistas na etapa de int@é#o, esforgos objetivando sabotar o
processo de mudanca (Mendes, 2001; Ansoff, Mcdgrir893 conforme citado por

Bortolotti, 2010).

Apesar da criticidade ainda ha muito a se descplra a compreensao apropriada
deste fendmeno (Piderit, 2000; Hernandez & Calla@]; Fischer & Lima, 2005;
Bouckenooghe, 2010). Parte das publicacdes sdiemaa prescreve acdes para diminuir o
impacto das resisténcias a mudanca organizacibess “receitas” estdo embasadas em

pressupostos questionaveis, considerando a resssté&mo:

* inevitavel,
* nociva a organizacao;
e um comportamento natural dos seres humanos;
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* um comportamento exibido exclusivamente por empplesgjee

* um fendmeno massificado.

No entanto, essas prescricdes ndo podem ser tjendaa a todos os tipos de
resisténcia por nao terem evidéncias comprovadagieamente (Hernandez & Caldas,

2001).

Robbins (2002) classifica a resisténcia a muddegduas formas:

» aberta e imediata - caracterizada pelas reclamac@esionstracoes de
descontentamento, ressentimento e rebeldia.
* implicita e protelada - caracterizada pela baixévagéo para o trabalho,

aumento dos erros e defeitos e do absenteismagatiisfacao.

Piderit (2000) indica que a resisténcia & mudgacke ser classificada como
passiva ou ativa. A resisténcia passiva seria t@araada pela indiferenca, procrastinacao
e ineficiéncia. A resisténcia ativa ou de oposigéstrutiva as mudancgas organizacionais
pode variar desde atos sutis de ndo-cooperacaosatéotagem. Contudo, a literatura
indica que a expressao aberta da divergéncia aegpoando ocorre com frequéncia, pois
pode gerar consequéncias negativas ou penalidedexas (Folger & Skarlicki, 1999
conforme citado por Bouckenooghe, 2010). Rodrigu€sllinson (1995 conforme citado
por Bortolotti, 2010), analisaram que os empregdulasileiros utilizam o humor e a sétira

para camuflar e expressar suas discordancias aossgos de mudanca.

Apesar de a literatura apresentar a resisténcia cona reacdo comum a
implementacédo das mudancas, ainda € elencada gomdas principais barreiras ao
sucesso das transformacdes organizacionais (Rig@dd; Hernandez & Caldas, 2001). A

resisténcia a mudanca nao deve ser compreendidawonobstaculo a ser superado, mas
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como elemento inerente as transformacgdes cogniwa®correm durante a mudanca

(Isabella, 1990; Chu; 2003 conforme citado por Ber§ Marques, 2006).

O afeto e a cognigcédo podem ou néo eliciar respostgportamental de resisténcia.
Ajzen e Fisbein (1980 citado por Bortolli, 2010zéan uma distin¢éo clara entre esses
aspectos, explicitando a relagao entre as cogne&aéstos eliciando comportamentos

posteriores.

Estudos indicam que a resisténcia varia de irdadsi conforme o envolvimento,
participacédo e conhecimento dos empregados sqgim@cesso de mudanca (Armenakis;
Buckley & Bedeian, 1999). A intensidade da resiggéa mudanca pode variar em funcéo
de caracteristicas pessoais dos individuos, doctmpeegativo das mudancas, das
exigéncias e novidades que envolvem, do sofrimgméocausa membros da organizacao

(Bressan, 2001).

Embora exista a tendéncia inicial dos individu@sstgem as mudancas, essa
reacao pode diminuir se for percebido que poderfbeneficiados por esta mudanca
(Kruglanski, Pierro, Higgins & Capozza, 2007 confercitado por Rafferty & Griffin,
2006). As praticas de gestdo de pessoas podenegeaathmente planejadas, auxiliar a
diminuicdo dos efeitos da polarizagédo perceptiveeempassado e o futuro que € uma das
causas dos fendmenos de resisténcia & mudangagsesios processos de mudanca

organizacional (Vasconcelos, Mascarenhas & Vas¢osic2006).

Ford et al. (2008) indicaram que a resisténcia@ente e racional pode ser muito
mais Gtil do que a aceitag&o incondicional e injoeavel.A literatura indica casos em
que a resisténcia auxilia a aperfeicoar as ac@@®ejldas, evidenciando os aspectos que

foram negligenciados ou planejados inadequadanpetis agentes de mudancas. Dessa
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forma é possivel utilizar a resisténcia para altebanponentes da mudanca, tornando-a
mais compativel a organizagédo (Hernandez & CaRi¥¥l; Lima Filho, Sproesser &

Hoffman, 2005).

Medidas de resisténcia

Em 2003, Oreg validou uma escala para avaliatatitente o componente
disposicional que contribui para a resisténciavindial & mudanc¢a, denominada
Resistance to Change ScéRTC). A escala continha 44 itens e uma escala de
concordancia tipo likert de 6 pontos. A validagadicou 4 fatores: rotina, reacéo

emocional & mudanca imposta, rigidez cognitivace fwo curto prazo.

Em 2010, Bortolotti criou uma medida de resisté@cmudanca (RAM) com apoio
na Teoria da Resposta ao Item (TRI), utilizanddévais de causa, variaveis individuais,
variaveis de contexto e resultado. A escala unidgiomal contém 52 itens, e obteve 0,75
como alfa de cronbach. Foi adotado o modelo deateathento, pela precisdo em estimar

o nivel do respondente no trago latente resisténpiadanca.

“A resisténcia a mudanca é um trago latente ouvariavel latente” com essa
afirmacao Bortolotti (2010 p. 28) ressalta que suaacteristicas ndo podem ser medidas
diretamente. Por isso, este estudo busca validamuedida de respostas a mudanca
compreendendo a resisténcia e o engajamento. Dth(i986 citado por Valley &
Thompson, 1998) afirma que a resisténcia se idieiddo as atitudes negativas. Bell e
staw (1989 citado por citado por Valley & Thompsb®98) também enfatizam a
importancia das atitudes nas respostas dos indisittente a mudanca. Por isso, 0
proximo capitulo apresentara uma breve revisdesaproducéo das atitudes frente as

mudancgas organizacionais.
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Capitulo 3 - Atitudes

Este capitulo apresenta a variavel mediadora dol@sAs atitudes tém papel de

destaque na teoria e pesquisa das ciéncias s@Ezés, 2001) além de ser um dos temas

mais antigos e estudados da Psicologia Sociall{€isl& Ajzen, 1974 conforme citado

por Neiva & Mauro, 2011).

Apesar do notavel desenvolvimento tedrico e empitas atitudes, ainda

persistem controvérsias acerca de sua defini¢cdstefx na literatura muitos conceitos de

atitudes. A Tabela a seguir apresenta uma singssprohcipais defini¢des.

Tabela 4. Defini¢cao de atitudes

Autor (ano)

Definicdo de atitudes

Thurstone (1931

Secord e Beckman
(1969¥

Fishbein e Ajzen
(1975}

Olson e Zanna (1993)

Chaiken, Wood e Eagly
(1996)

Rodrigues, Assnar e
Jablonsky (1999)

Abbad e Borges-
Andrade (2004)

Robbins (2002)

predisposicao afetiva pré ou contra em relacéo aljgto.

regularidades emocionais, pensamentos e predisessip
individuo a certos aspectos do ambiente.

predisposicdo a responder de forma favoravel oladasvel em
relacdo a um objeto.

sao avaliagOes subjetivas que variam entre posiévaegativas
gue sao representadas na memodria.

uma tendéncia psicologica expressa pela avaliag@ona entidade
em particular com algum grau de desfavor .

€ uma organizacéo duradoura de crencas e cogmgdgsral,
dotada de carga afetiva pré ou contra um objetialsdefinido,
gue predispde a uma acao coerente com as cogeigiets
relativos a este objeto.

séo estados mentais adquiridos que influenciamatesde acao
na qual os individuos irdo se engajar. Sdo formpdas
importantes componentes afetivo ou emocional, aragém
incluem componentes cognitivos e comportamentais. E
influenciam as escolhas pessoais, relativas aashjeventos ou
pessoas, feitas pelos individuos.

afirmacdes avaliadoras — favoraveis ou desfavosavein relacéo
a objetos, pessoas ou eventos.

I

Nikolaou, 2004

citado por Pimentel, Torres & Gunther, 201 Iitado por Vakola, Tsaousis &
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Apesar de ausénci de consenso sobre a definicao de atitunkesstudos
destacam a conceituaggposti por Elizur e Guttman (1976 citager Bouckenooghe,
2010) que consideramagitude como um conceito tridimension@rrmad: por
componentes afetivospgnitivos e comportamentais. Conforrapresentac na Tabela 4,
diversos autoresoncordar a respeito do carater intencional déitude: que podem ou

ndo influenciar a a¢do dogdividuos.

Arnold et al. (1995p. 167 citado por Vakola, TsaousidNikolaou 2004) indicam
gue as “atitudes refleteonme tendéncia pessoal a sentir, pensar arosgorta de uma
forma positiva ou negativem relagéo a um objeto da atitude”. Nessatido as atitudes
podem ser compreendidesmc um posicionamento do individdiente ao mundo que
influencia a forma que aadividuos percebem o mundo e semportarr Por isso, 0
conhecimento das atituddas pessoas permite infererir sobre compessoe pensam,
sentem ou reagemdeterminadc eventos (Neiva & Mauro, 2011).figura a seguir
apresenta a representaggiéfice dessa relacgéo.

EXpel'le]lf‘,laS E— Atitudes atuais T
pessoais

— Comportamento

Situaciio atual

Figura 2. Influéncia daatitude: sobre o comportamento (NeivaMauro 2011)

De acordo com esquem apresentado na Figura 2,eageriéncia pessoais
influenciam a forma como individuo desenvolve uma atitudernand-se predisposto a

se comportar de acor@don a atitude. Contudo, existem muitos oufiasre: além das
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atitudes que podem interferir na ocorréncia de assfvel comportamento, na figura

acima esses fatores estdo contemplados no esqedariaifuacéo atual”.

Fishbein & Ajzen, 1975 elaboraram a Teoria da ARaoional que explica que as
atitudes sao intengcdes comportamentais. De acomas autores a melhor forma de

predizer a probabilidade de execugédo do comportamgeconhecendo as atitudes.

As atitudes dos empregados frente a mudanca aegaoinal sdo aspectos criticos
para o sucesso dos processos de mudanca organagmoque predispdem os individuos
a agir de determinada forma em relacdo a um objetnenakis et al., 1993; Neiva, 2004;
Vakola, Tsaousis & Nikolaou, 2004). Damanpour ()98&ntificou em seu estudo que as
atitudes dos gerentes frente & mudanca também g@@entos no sucesso na implantacao
de transformacdes organizacionais. O tOpico a seguesenta uma breve revisdo sobre as

atitudes frente & mudanca.

Atitudes frente a mudanca organizacional

O primeiro artigo académico sobre atitudes entéela mudanca data do final dos
anos 1940 e apresenta formas de amenizar a resaspama a mudanca (Coch & Francés,
1948 conforme citado por Bouckenooghe, 2010). E&Y 19acobson (conforme citado por
Bouckenooghe, 2010) utilizou o termo positivo denpidéo para a mudancga, e as
pesquisas subsequentes utilizam a classificacatodica das atitudes como positivas ou

negativas.

Elizur and Guttman (1976 conforme citado por Vakdlsaousis & Nikolaou,
2004), consideram que as atitudes frente as muslamganizacionais consistem em

cognicdes pessoais, reacdes afetivas e tendéncrgdamentais relacionadas aos
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aspectos da mudanca empresarial. Lines (2005)idavas atitude frente a mudanca
organizacional como uma avaliacdo, positiva ou tgague um empregado desenvolve a
respeito das mudancas implementadas pela orgaoizagésar da aparente concordancia,
Bouckenooghe (2010) afirma que ha auséncia de efirdagiio robusta para as “atitudes

frente &s mudancas” propiciando confusdo conceitual

Considerando o carater tripartite das atitudesBenooghe (2010) sugere que as
atitudes frente & mudanca sdo formadas por aspediosensionais: reagdes cognitivas,
afetivas e comportamentais. O componente afetivefeee a um conjunto de sentimentos
a respeito da mudanca. O componente cognitivo sporele a avaliacdo sobre as
vantagens e desvantagens, utilidade e necessidadadhnc¢a. Finalmente, o componente
comportamental se refere as avaliagfes sobre as gcimplantadas ou que serdo

implantadas a favor ou contra & mudanca.

Estudiosos demonstram muito interesse sobretadegifrente & mudanca
(Bouckenooghe, 2010). Por isso, diversos estudmslain o processo de formacéo de
atitudes (Lau & Woodman, 1995; Lines, 2005) e anfode investiga-las (Lines,2005;
Vakola, Tsaousis & Nikolaou, 2004; Neiva, 2004) 68serem formadas, as atitudes séo
dificeis de serem alteradas. Por isso, as pessodsm a lembrar mais das informacdes
consistentes com as atitudes do que a informag@epayecem contraria-las (Lines,
2005). Quando as pessoas sao expostas a inforndigéegentes das atitudes formadas,
tendem a elaborar contra-argumentos que reafirmatitude original (Festinger, 1957

conforme citado por Bouckencooghe, 2010).

As atitudes dos individuos frente a mudanca d@wastes para o sucesso das

iniciativas de mudanca, porque desde 0s primeootatos os individuos questionardo
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tanto a forma como a mudanca ird impactar seualtrab quanto a possibilidade de
sucesso organizacional (Lines, 2005; Armenakisrisjdvlossholder & Isabella conforme
citado por Neiva & Brito, 2008). Nesse sentido Btd2000) considera que as atitudes
devem ser utilizadas como indicador do grau derébitidade do processo de mudancas
organizacionais. Para isso, 0 autor apresenta maodel relaciona crencas, afetos e

possiveis respostas comportamentais as mudancas.

Bouckencooghe (2010) fez uma revisao classificarsdiipos de atitudes frente as

mudangas em quatro dimensodes:

e anatureza da mudanca - mudanca episaditsusmudanca continua (Porras
& Silvers, 1991; Weick & Quinn, 1999);

* nivel da mudanca - macro ou micro (Pettigrew & Camg2001; Van de Ven
& Poole, 2004);

» foco negativo ou positivo da mudanca (Abrahams004a, 2004b; Seo,
Putnam & Bartunek, 2004 citados por Bouckencoogb#0); e

* 0 método de pesquisa - variancia ou metodolog@aeesso (Van de Ven &

Poole, 2005).

Em 2010, Bouckencooghe realizou uma revisdo di§8s de periédicos
publicados entre 1993 a 2007. A citagdo mais atliznos 21 estudos revisados a respeito
de prontidado organizacional é a feita por Armenahasris & Mossholder (1993 citado
por Neiva & Brito, 2008). Os autores definiram grdéao para mudanca "como crencgas,
atitudes e intengcbes dos membros organizacioneespaito da necessidade da mudanca e

da capacidade da organizacdo em realiza-las coessalc(p. 681).
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O autor indica que a literatura é repleta de terquee caracterizam atitudes
positivas como aceitacdo, prontidao para a mudabgatura & mudanca, aceitacdo da
mudanca, adaptacdo a mudanca, enfrentamento a gaidampromisso com a mudanca,

e termos negativos tais como a resisténcia, onsmi{Bouckencooghe, 2010).

Em 2011, Choi identificou que a producéo cierdiobre atitudes frente a

mudancga se concentra em:

* Preparagédo para mudanca percepc¢oes individuais sobre a capacidade
organizacional de sucesso na mudanca, e dos beseaffganizacionais
subsequentes (Amenarkis & Bedeian, 1999; Armeretkas., 1993 citado por
Neiva & Brito, 2008);

» Comprometimento com a mudanca subdividido em afetivo, normativo e
calculativo. O comprometimento afetivo com a mudase refere ao desejo de
apoiar as iniciativas de mudanca devido a crensgassiveis beneficios. O
comprometimento normativo se refere a sensacaoritgatoriedade de apoiar
as a¢cfes da mudanca. O comprometimento calcuksivefere ao apoio a
mudancga, considerando o grau de risco do frac&sm(ngham, 2006;
Herscovitch & Meyer, 2002);

» Abertura a mudanca- é composta pela disposi¢do de apoiar a mudanca
decorrente dos afetos positivos; e

» Cinismo - envolve um ponto de vista negativo ou pessimsteda de fé nos
agentes e ou no sucesso da mudanca (Bouckenc@ag!os,

A literatura aponta que as atitudes especificadipem melhor o comportamento

do que as atitudes gerais (Eagly & Chaiken, 1983idein & Ajzen, 1975 conforme

citado por Choi, 2011). Lau e Woodman (1995 conéaitado por Neiva, 2004) também
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afirmam que as atitudes especificas sao predittmasomportamentos de participagdo no
processo de mudanca. Explicam ainda que os esquegitivos atuam como
mediadores entre as atitudes frente as mudancésggne as atitudes frente as mudancas

especificas.

Em 2005 Neiva, Ros e Paz validaram uma escalanpamaurar as atitudes frente a
mudanca organizacional, composta por trés fatoetgismo, temores e aceitacdo) que
representam as atitudes tipicas apresentadasipéivisiuos em situacdo de mudanca
organizacional. As atitudes frente a mudanca orgaional sdo investigadas nesse estudo
como variavel mediadora. A definicdo de atitudestadh nesse estudo é a de Rodrigues,
Assnar e Jablonsky (1999 vide Tabela 4). Este esittiliza o instrumento validado por

Neiva, Ros e Paz (2005). O proximo capitulo aptasemodelo de investigacao.
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Capitulo 4 - Modelo de investigacao

O contexto de mudanca organizacional é um aspeetaeve ser inserido nas
pesquisas sobre mudanca (Pettigrew & Cameron, 2B81do o impacto que pode causar
nos individuos (Kalimo, Taris & Schaufeli, 2003xt& estudo propde mapear as seguintes
caracteristicas do contexto de mudanca: a freqaiéoglanejamento e preparagdo da
mudanca, o grau de incerteza psicologica (Raf&i@riffin, 2006), historico, intensidade
e as experiéncias anteriores com processos de gaideganizacional (Cunningham,

2006; Devos, Buelens & Bouckencooghe, 2007; Kaliasis & Schaufeli, 2003).

A literatura apresenta muitas especula¢fes cormop@spaldo empirico sobre a
relagéo entre cognicéo individual, afetos individwaresisténcia & mudanca (Neiva,
2004). Valley & Thompson (1998 citados por Neiv@&to, 2008) afirmam que atitudes
moldam sentimentos das pessoas e suas percepcdelaeiio a mudanca predispondo a
ocorréncia de comportamentos relacionados a atitesie significa que a ocorréncia de
atitudes positivas - atitudes de aceitacéo - daramrocesso de mudanca facilitaria a
ocorréncia de comportamentos adaptativos do inglivis mudancas e aumentando a
probabilidade de sucesso das iniciativas. Em cpattiaa, as atitudes negativas a
mudanga — como, por exemplo, o temor e o ceticispoalem ter o efeito oposto,
diminuindo a probabilidade do engajamento dos egaules e do sucesso das intervencdes

(Neiva 2004; Neiva & Brito, 2008).

Embora haja consenso sobre a influéncia das esitpdra 0 sucesso da mudanca,
existem poucos estudos sistematicos que buscattifichare compreender se 0s aspectos
da mudanca influenciam as atitudes e os comportaseos individuos (Armenakis et

al., 1993 citado por Neiva, 2004; Vakola, Tsaodsidikolaou, 2004; Rafferty & Griffin,
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2006; Oreg, Vakola & Armenakis, 2011). Além disadiferatura ressalta a necessidade de
mais estudos que investiguem os efeitos que aslasifrente a mudanca organizacional

causam nos empregados (Choi, 2011).

Problema de pesquisa

Conforme afirmado anteriormente, 0s processos @anga organizacionais s&o
frequentes. Tomando-se por base os comportameatosrentes dos diversos processos
de mudanca organizacional, formulou-se o seguiaielgma de pesquiséd contexto
interno de mudanca organizacional, as atitudes dasdividuos influenciam a emisséo

de comportamentos de engajamento ou resisténcia?”.

Objetivos

Considerando todas as lacunas apontadas na Iieesatre as variaveis
investigadas neste estudo, é uma contribuicioaele\a realizacdo de uma pesquisa que
se propOe a avancar na compreensao da influéncandexto de mudanca organizacional

sobre as atitudes frente as mudancgas, ao engaamarnesisténcia.

O contexto de mudancga é um construto como poucistvementos validados. E,
de acordo Oliveira-Castro et al. (1999) e Siqug®8), a producéo de medidas
brasileiras de comportamento organizacional precser aprimoraradas em relacdo a

validade. Assim, foram propostos os trés primedtgstivos especificos deste estudo:

1. Construir e testar a validade psicométrica da nzed@lcontexto de
mudancga organizacional

2. Construir e testar a validade psicométrica da neede&dcomportamentos de
engajamento e resisténcia a mudanca organizacional.
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3. Revalidar a escala de atitudes frente a mudangaiaagional utilizando a
escala de concordancia de 11 pontos para a anutifirada.
O quarto objetivo desse estudo propde um modeiovestigacao do fenbmeno.
4. Testar a relacdo de mediacao das atitudes frentedanca entre variaveis

de contexto e comportamentos de engajamento ¢&reSes

Hipoteses do estudo

Para a realizacdo desse estudo, foram elaboradagustes hipoteses:
H1: O contexto de mudanca prediz positivamenteoagportamentos de
engajamento e negaativamente os de resisténcia.
H2: As atitudes de temor e ceticismo predizem p@sitente o
comportamento de resisténcia.

H3: A atitude de aceitacéo prediz 0 comportameaterdjajamento.

Modelo de investigacao do estudo

Com o objetivo de verificar a relagéo existenteesntcontexto de mudancga, as
atitudes frente & mudanca e os comportamentosgagaemento e resisténcia, foi criado
um modelo de investigacéo. Este prevé o contextauwtdanca como preditor dos
comportamentos de engajamento e resisténcia, essdaelacdo mediada pelas atitudes

frente & mudanca.

A varidvel antecedente do estudo é o contexto d&anga organizacional, a
variavel mediadora é atitude frente a mudancavaveis critério sdo os
comportamentos de engajamento e resisténcia. Ad-gggeguir apresenta a representacao

grafica do modelo.

42



Contexto de
mudanca Atitudes
organizacional

Engajamento

Resisténcia

Figura 3. Modelo denvestigaca

As variaveis destestud( sdo definidas da seguinte forma:

Contexto denudanca — sdo as percepc¢Oesiddyiduos sobre as seguintes
caracteristias do contexto de mudanca organizacionarau de incerteza
psicologicadecorrent do processo de mudancganpactc gerado pela
mudanca, preparaca e o planejamento da mudancasexperiéncias
anterioresle mudancas na organizacao (Raffertgéiffin, 2006; Reichers
et al,1997conforme citado porDevos; BuelensBouckenooghi 2007).
Atitudesfrente & mudanca - crengas, comportamentssrgimentc dos
individuosdurant: os processos de mudarggganizaciona Compreende
atitudes deCeticismo Temor e Aceitacdo (Neiva, RosRaz, 2005). O
ceticismoabrang crencas e sentimentos de descréditacionadc ao
processo demudanca. Qemor é caracterizado pelnedc de perder o
poder,beneficio ou das incertezas vivenciadas petmividuos Atitudes
deaceitacac se relacionam as crencas, sentimentoseacoe
comportamenta que fazem uma avaliacdo positivandadanc
organizaciona

Comportameni de engajamento - emissaoabemportamentc que sejam
desejadogpelc processo de mudancas, tais cdteribilidade abertura ao
processoaceitacac defender o processo (Coyidrapiro 1999; Devos,

Buelens &Bouckencoogh 2007; Avey, Wernising &uthans 2008).
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» Comportamento de resisténcia - comportamentos O€igHD ao processo
de mudanca ainda que sejam ou néo declarados (Sbgj@ro, 1999;
Devos, Buelens & Bouckencooghe, 2007; Avey, Wengigt Luthans,

2008).

O préximo capitulo apresentara o método utilizaal@ a realizacao este estudo.
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Capitulo 5 - Método

Esta secdo abordara a caracterizacao das duaszagfaes nas quais a pesquisa foi
realizada, bem como uma breve descricdo das muslanganizacionais para exemplificar

0 contexto de pesquisa. Posteriormente serédo apaees 0s aspectos metodoldgicos.

Caracterizacao da organizacgao 1

Sociedade anénima de economia mista € uma concésgaide servigo publico
de energia elétrica. Criada em 20 de junho de 18x%8,sede no Distrito Federal, atua na
area de geracao e transmissao de energia el@gsyi unidades regionais em 11 Estados
da Federacao. Por meio do Sistema Interligado NaktieSIN, também fornece energia a
compradores das demais regides do Pais. A orgé@oidagossui cerca de 3.850

empregados e 775 terceirizados.

Caracterizacdo da organizagao 2

E uma sociedade de economia mista, criada em @i@zenbro de 1965 e
autorizada a funcionar como empresa concessiot@sarvicos publicos de energia
elétrica. Em setembro de 1997 a organizacao sealemei. A organizacao 2 distribui

energia elétrica para 6 localidades interligadaSIabe possui 298 empregados.

Breve descrigdo das mudangas organizacionais

Desde sua criagdo, as Organizagdes 1 e 2 atuamarmemodelo de concessao
territorial no qual detinham monopdlio na explomadéd mercado de geracao e
transmissao (organizacao 1) e distribuicéo (orgedia 2) de energia elétrica em parte do

Brasil. A partir do ano 2000, marcos regulatorestabelecidos no Novo Modelo do Setor
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Elétrico, abriram o mercado nacional a ampla cadoaia. Isso criou a necessidade das
empresas modificarem suas formas de gestdo p&oenaeem competitivas perante seus
concorrentes. Essa nova regulamentacdo estimal@mpeticdo entre 0s agentes setoriais
publicos e privados. Isso exige eficiéncia na gedti custos operacionais das empresas

publicas.

A concorréncia ocorre principalmente, em licitagpasa novas obras de usinas
geradoras de energia e implantagdo e manutendéads de transmissao. As concessodes
para a manutencgdo das diversas usinas hidrelég¢rigaisas de transmisséo sob a gestéo da
organizacdo 1 serdo langadas a concorréncia dadwengor meio de licitagdes nos
proximos anos. Em relagdo a organizagao 2, ha agame privatizacao que esta em

analise pelo Governo Federal.

Estudos realizados durante 2006 e 2007 por técdecdslding e do MME
identificaram a necessidade de transformar a gest&ofortalecer o grupo de empresas.
Para isso foram desenvolvidas iniciativas interdas;arater gerencial e institucional a
serem implementadas no ambito das empresas, aa&xtee cunho estrutural e

regulatério, a serem abordadas diretamente pelei@ovederal.

Por isso, em 2008 o MME demandou a criacao de anpgle transformagao fosse
instituido com base no tripé integracao, rentadil@le competitividade e com quatro

vetores de atuacao:
* Aperfeicoamento da governancga corporativa,
* Reorientacdo dos negocios de distribuicéo;

* Reformulacéo institucional da holding; e
* Reorganizagdo do modelo de gestdo empresarial.
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Essas grandes diretrizes tém por objetivo alcameailidade e a eficiéncia

necessarias para que o grupo de empresas atuerdeifidbegrada.

As intervencdes realizadas no contexto internconganizagdes no ano de 2010

foram:

* aunificacdo da marca das empresas;
* arealizacdo de uma pesquisa de clima organizd@omautubro de 2010, de
forma censitéria;
» unificagéo das tabelas salariais;
* aimplantacdo de um novo plano de carreira e reragae com foco em
competéncias em novembro de 2010;
* implantacdo do plano estratégico integrado damnagegdes para o periodo
2010-2020; e
» alteracdo da visdo, missédo das empresas, confamageatado a seguir:
0 Missao: atuar nos mercados de energia de forma integraxt@vel e
sustentavel.
o Visao:em 2020, ser o maior sistema empresarial globahdegia limpa,
com rentabilidade comparavel a das melhores enmgpdesaetor elétrico.
o Valores: foco em resultados, empreendedorismo e inovacémjzacao e

comprometimento das pessoas, ética e transparéncia.

Em relacéo ao contexto externo, em janeiro de 288slymiu a primeira mulher
Presidenta da Republica, que manteve no MME o mesimistro indicado pelo
presidente anterior. Entretanto, foi trocado oidesde daholdingque recebeu como
missao modernizar o grupo de empresas. No anolde airetoria executiva da
organizacdo 1, composta por 5 dirigentes foi reapitlh para mais um mandato de 3

anos. J& a diretoria da organizacao 2 foi parciastieneodificada.
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Tipo de pesquisa

Esta pesquisa é explicativa de abordagem corralalcide corte transversal. Em
relacéo ao delineamento de pesquisa, pode seffickds como quantitativa, pois seréo
usados instrumentos padronizados para mensurariaseis do modelo de investigacdo

(Drenth, 1984).

A unidade de andlise desse estudo € individuas, gowariaveis investigadas
(contexto de mudanca organizacional, atitudesdramhudanca, engajamento e
resisténcia) foram acessadas por meio das percefdo8earticipantes da pesquisa (Klein,
Danserau & Hall, 1994). Foram pesquisadas duasiza@gdes publicas do Setor Elétrico

Brasileiro. No tdpico a seguir sdo descritas a |[aqdo e amostra.

Populacao e amostra

A amostra da organizacéo 1 foi definida a padiathostragem randdémica
estratificada baseada nos 11 estados da federagguir foi atribuido um ndmero a cada
empregado. Para ndo favorecer certos numeros odgsade nimeros foi utilizado o
sorteio eletrdnico utilizando software onlinedisponivel no endereco eletrénico
www.random.orgEsse procedimento permitiu a selecdo aleatosgddicipantes da
pesquisa. O principal objetivo em selecionar o@pantes dessa forma foi obter
amostras adequadas de cada estrato da populagi& aker, 1997). Na primeira

selecao, dois diretores empregados foram substyddr outros empregados.

A amostra da organizacgéo 2 foi composta por un@stiende conveniéncia nao-
probabilistica. A proxima tabela apresenta as taniaticas da amostra utilizada na

realizacdo da pesquisa.
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Tabela 5. Descri¢cdo das organizagdes pesquisadas

Tipo de Area de Taxa de
Organizacdo atuacao Populacéo Amostra  Respondentesresposta
Geragdoe 3800 empregados 1600 875 54,68%
Organizagdo 1 transmissdo 164 prestadores de
de energia Servigo 92 51 55,43%
Distribuicdo

Organizagéo 2 298 empregados 130 55 42,30%

de energia

A amostra da pesquisa foi formada por 981 paritigs sendo 926 pertencentes a

Organizagéo 1 e 55 da organizacgéao 2

A préxima Tabela apresenta os dados demograficasndatra contendo 981
casos. Os resultados obtidos no perfil sociodenfiogra da amostra demonstram que a
maioria (37,3%) dos respondentes possui nivel earpgmpleto e é do sexo masculino
(74,5%), o que ja era esperado diante do perfiedggregados das organizacdes 1 e 2.
Quanto a funcdo exercida, 46% das respostas daipas@m de empregados da &rea fim

das organizag0es, e &rea meio com 39,6%.

Tabela 6. Caracterizacdo da amostra quanto a eégeale, funcéo e sexo

Variavel Frequéncia Percentagem

Nivel fundamental 12 1,2%

Nivel Médio 190 19,4%

Nivel Superior Incompleto 154 15,4%

Escolaridade Nivel Superior Completo 365 37,3%

Especializacéo 181 18,5%

Mestrado 51 5,2%

N&o informado 28 2,9%

Total 981 100%
Geréncia 49 5%

Assessoria 70 7,1%

Tipo de Funcao Area Meio 388 39,6%
Area Fim 451 46%

Nao informado 23 2,3%

Total 981 100%

Feminino 230 23,5%

Sexo Masculino 731 74,5%
Nao informado 20 2%

Total 981 100%
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A proxima Tabela apresenta a distribuicdo dos @péintes da pesquisa por estado
da federacéo. Os dados apresentados na Tabelaonstesm que o Acre obteve o maior
percentual de respondentes (66,15%), seguido pato {@rosso (64,60%) e Distrito
Federal (62,25%). Os estados com menos responderdes Sdo Paulo (25%) e

Amazonas (33,33%).

Tabela 7Percentual de respondentes em relagdo a amostra

Estado da Federaca®opulacac Amostra Taxa de resposta
Acre 130 86 66,15%
Amapéa 100 57 57,00%
Amazonas 9 3 33,33%
Distrito Federal 559 348 62,25%
Maranhao 183 91 49,73%
Mato Grosso 113 73 64,60%
Para 409 198 48,41%
Rondo6nia 135 80 59,26%
Roraima 28 12 42,86%
Tocantins 33 20 60,61%
Séao Paulo 4 1 25,00%
N&o informados 0 12 -

A seguir, sdo apresentadas as medidas utilizad@ahzacéo do estudo.

Medidas

As medidas utilizadas neste estudo foram: duasdasdaionstruidas e uma medida
ja validada por outro estudo. A seguir, apreserdaras caracteristicas de todos os
instrumentos. As estruturas finais dos instrumerapas a validacéo estatistica, séo

apresentadas no proximo capitulo.

Atitude frente a mudanca organizacional

Para mensurar as atitudes decorrentes da mudagagazacional foi utilizada a
escala de atitudes frente as mudancas, validaddgiea, Ros e Paz (2005), que avalia as
atitudes de ceticismo, temor e aceitacdo das madanganizacionais por meio de uma

escala de concordancia tipo Likert de 5 pontos a@®guinte gradacéo: 0 (zero) equivale
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a Discordo; 1 equivale a Concordo pouco; 2 equigd®ncordo mais ou menos; 3
equivale a Concordo muito e 4, Concordo totalmedtestrumento possui cargas

fatoriais dos itens acima de 0,45 e Alfas de Crohlsbos fatores de 0,75 a 0,90.

Considerando que as duas outras escalas utilinegés estudo continham 11
pontos, optou-se por modificar a escala de conoorddlo tipdikert de cinco para 11
pontos, de O (discordo totalmente) a 10 (concastidrmente). Essa alteragéo foi feita com

0 objetivo de facilitar as repostas dos participant

Construgéo das escalas de contexto de mudanca orgaational e escala de reacdes

comportamentais a mudancga organizacional

As etapas de construcdo das novas medidas cpadassta pesquisa foram
realizadas pelo grupo de pesquisavareda Universidade de Brasilia. Os componentes do
grupo séo estudantes de graduacdo, mestrado eatbutwriundos da area de psicologia

do trabalho e organizacdes, administracdo e enganha

Inicialmente foi feita a revisdo de literatura. Beguida, a operacionalizacéo das
definicbes e construcéo dos itens do instrumemdsteiormente, foi realizada a analise
por juizes, na qual os itens foram submetidossgjtiées especialistas em mudanca
organizacional. Os especialistas classificarantens ide acordo com a categoria a que se
referiam e realizaram comentarios sobre a redagsi@dehs. Com a devolucao dos
materiais, calculou-se o indice de concordancigulaes em relacdo a classificacéo
realizada previamente. Foram obtidos resultadagspondentes a 82% e 87%. A partir
das consideracdes feitas pelos juizes, algunstitemmam a redacao ajustada ou foram

retirados.
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Apoés a validacao dos juizes, foi realizada a eghid seméantica. De acordo com
Pasquali (2003), o objetivo da validacdo semasticerificar se as questdes do roteiro sao
de facil compreenséo e se a linguagem esta adequadastra a qual se destina. Para
cumprir esse propésito foi realizada uma videoa@nfgia para validagdo semantica com
empregados da organizacao 1. A videoconferénam gistema de comunicacao interativa
em tempo real entre 2 ou mais localidades geograkate distantes. A interatividade em
tempo real permite que as localidades troquem shineagens de pessoas, telas de

computadores e voz.

O convite para a validacao semantica foi enviadeepmail. Os participantes
estavam lotados em nove unidades descentralizaatasjiferencas na idade, tempo de
empresa, formacéo e escolaridade. Foram lidogos itm a um e discutida a clareza
destes. A partir dos comentarios, ocorreram ajustiesdacao de itens, nas instrucdes, e

retirados itens com interpretacdes ambiguas.

Para mensurar o contexto de mudancas, foi conatalidcala de Contexto de
Mudanca Organizacional O instrumento contém 21 itens e utiliza a esdala
concordancia de 11 pontos, de 0 (discordo totaken10 (concordo totalmente). A
escala foi construida considerando os fatoresefugam o contexto de mudancgas que tém
sido estudados pela literatura, tais como planejgonereparacéo, risco e impacto das
mudancas, incerteza psicologica, velocidade, frecjaé& historico das mudancas

(Rafferty & Griffin, 2006; Amenarkis Bedeian, 1999)

Para mensurar os comportamentos de engajamergs&Eneia dos individuos ao
processo de mudancas foi construida a Escala da@&e@omporamentais a Mudanca

Organizacional (ERCMO). O instrumento contém 18dfe&eom uma escala no formato
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Likert de 11 pontos, de 0 (Discordo totalmente) a 10 ¢Galo totalmente). A escala foi
construida considerando os fatores que retratapd@saomportamentais a mudanca de
engajamento e resisténcia que tém sido estudatiabtetura (Coyle-Shapiro, 1999;

Devos, Buelens & Bouckencooghe, 2007; Avey, Wengisét Luthans, 2008).

Procedimento de coleta de dados

Com o objetivo de realizar a coleta de dados fdatos contatos com as
organizacfes 1 e 2, e apresentados o0s objetives detudo. Apos o aceite dos
responsaveis pelas pesquisas nas organizacoe#tdca fassinatura do termo de
compromisso pela pesquisadora. Em seguida, asipagées disponibilizaram para a
pesquisadora uma listagem contendo os nomes das@gaaps e 0s emails para contato.
Apoés os critérios de selecdo dos sujeitos em aongasizacdes, os dados foram
cadastrados neoftware onlind.imeSurveypara realizar a coleta de dados estruturada

através de escalas, conforme consta no Anexo I.

Os sujeitos selecionados foram convidados a paaticla pesquisa através de um
email que continha um texto explicativo, 0 endem@giine da pesquisa e a senha para
acesso ao questionario. No primeiro dia da pesq@isanpregados receberam um correio
eletrénico de convite contendo o link para respoadesscalas. Na ultima semana da

pesquisa, foi enviado um email de lembrete paraleguue ndo responderam a pesquisa.

Antes de apresentar os instrumentos, o0s resporsdiergeam acesso ao Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE, no qoalstava um texto breve que
informava o objetivo da pesquisa e solicitava cseatimento do participante em
responder a pesquisa. As instru¢des de preenclorfa@ain incluidas como parte dos

questionarios. Foi apresentada a escala de cortextaudancgas. Em terceiro lugar, foi
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apresentada a escala de atitudes frente & mudosiariormente foi apresentada a escala
de rea¢gBes comportamentais & mudanca organizaeiquealtltimo foram coletados os

dados demograficos.

O periodo de coleta de dados foi estabelecidodemndo a afirmacgéo de
Pettigrew (1995) que ressalta a importancia desquosador ter o oportunismo planejado.
Ou seja, a flexibilidade de realizar coleta de dadzesmo que nao esteja planejado. A
coleta de dados na organizacéo 1 foi realizadanases de janeiro e fevereiro de 2011.
Devido a um erro do servidor, a pesquisa foi susperretomada simultaneamente nas

duas organizacdes durante os meses de maio egeri2@l 1.

Procedimento de analise de dados

Inicialmente foram verificadas as caracteristicgisgmeétricas das trés escalas
utilizadas no estudo. Os dados foram submetidoglésas estatisticas descritivas e
inferenciais através do software estatistico PABYEdictive Analityc Software) na
versao 18. Em seguida foram verificados os prestapalas analises estatisticas
multivariadas (dados atipicos, dados ausentesibdigtio normal das variaveis,
multicolinearidade, linearidade, homoscedasticidadmgularidade). Em seguida, foi
tomada a decisao sobre a permanéncia do dado ls@&@xao banco de dados conforme

recomendacgao de Tabachnick e Fidell (2001).

Apés a verificacdo dos pressupostos tedricos &izada a regressdo multipla
padrao (RM), a fim de verificar a relacdo de pradientre as variaveis critério e as
variaveis antecedentes (Hairal, 2009). Ao final de uma RM é obtida uma reta que
representa a melhor predi¢éo da variavel critéparéir das varidveis antecedentes

(Abbad & Torres, 2002).
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Para o teste do modelo de mediagao foram realizhdasas RMs utilizando-se o
métodoEnter. A literatura afirma que quando a varidvel mediadbincluida na equacgéo
de regresséao, ha reducao ou é neutralizado o imgdactariavel independente sobre a

dependente (Tabachnick & Fidell, 2001).

Os resultados das analises de dados serdo apoeEsengaproxima secao.
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Capitulo 6 - Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultadosdaige empirica, com a seguinte
estruturagdo: inicialmente sdo apresentados okaess das analises fatoriais para
validagdo estatistica dos instrumentos para a amesh seguida, 0s resultados descritivos
e relagOes entre as variaveis e, por fim, os ot do teste do modelo de mediagéo

proposto do estudo.
Inspecéo e tratamento do banco de dados

O banco de dados contendo as respostas origingigtimetido a inspecdes
utilizando estatisticas descritivas para verifecaoeréncia na distribuicdo dos dados -
média, moda, desvio padrao, valor minimo, valoriméxamplitude e variancia (Field,
2009). Em seguida, foi verificada a ocorrénciadidos ausentem(ssing values
considerando o critério de Tabachnick e Fidell (308s autoras afirmam que se a
ocorréncia representa menos de 5% dos casos s&gife ndo ha maiores problemas,
pois estéo distribuidos aleatoriamente na amostralgso significa que nao ha
necessidade da exclusdo desses dados para assasalisequentes. O procedimento de
tratamento dos dados ausentes utilizado feitwise pois de acordo com a recomendagéo
de Tabachnick e Fidell (2001), qualquer procedimentitizado (seja a substituicao pela
média, ou tratamenfmairwise que elimina 0s casos omissos, ou o tratametiase que

elimina os sujeitos com casos omissos) obterateskd similares.

Para a identificacdo dos dados atipiangliers) univariados foi criada uma nova
variavel com o somatério das respostas de cadiwosujeoartir desse procedimento foi

possivel verificar respondentes com valores muits @u muito baixos em cada escala.
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Os casos extremos bivariados foram identificad@vés do exame dos gréficos de ramos
e folhas $tem and leafe a caixa de bigodebdxplo) das variaveis (Neiva, Trocélli &

Abbad, 2007).

O procedimento para identificar os casos extremdsvariados foi o calculo da
distanciaMahalanobisque é “a distancia de um caso do centréide doscaso
remanescentes, em que o centréide é o ponto @@da@ intersecdo das médias de todas
as variaveis” (Tabachnick & Fidell, 2001 p. 68).08pdentificar os casos extremos optou-

se por retira-los do banco de dados, para queisfghm as analises multivariadas.

O pressuposto da normalidade foi analisado de ecmoh o critério proposto por
Miles e Shevlin (2001). Os autores consideram gueatores da assimetriskewness
menores do que 1 indicam poucos problemas na amélia relacdo a distribuicdo dos
dados. Valores da assimetria entre 1 e 2 deveava#ados com cuidado, devido a
possibilidade de influenciar as andlises. Apen&mes superiores a 2 indicam a auséncia
de distribuicdo normal nos dados. A maioria dagvars apresentou valores da assimetria

entre -1 e 1. Por isso, neste estudo as variaveimfusadas em seu estado normal.

Com o objetivo de verificar a relacdo linear eseares de variaveis foi realizada
a analise do gréfico de dispersiatterplot Esta analise permitiu verificar que o indice de
associagao é razoavel, ou seja, relagdes lineaesgagiavam de boas a relativamente
fraca entre as variaveis, todavia optou-se potra@sformar os dados (Neiva, TrocOlli &

Abbad, 2007).

A multicolinearidade ocorre quando as variaveigsgntam correlagdes elevadas
(em torno de 0,90), indicando que sdo muito semé&dsala a singularidade ocorre

guando as variaveis nao se relacionam de nenhuma,fo que inviabiliza a analise
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fatorial (Pasquali, 2005). As correlacdes encomisaghtre as variaveis foram moderadas.

Apos as analises, foi considerado que esses prtegmao foram violados.

Inicialmente o banco de dados continha 981 respuesiecontudo, apos as
limpezas do banco (retirada dos dados atipicosvaritdos), permaneceram 950
respondentes. Apds a limpeza e adequacao do bardadds, foi verificada a adequacao

dos dados para a realizagdo da analise fatorial.

A literatura aponta que a amostra para a andlisedhdeve conter cem
respondentes por fator, em uma razéo de cinco (BRsP009) a dez respondentes por
item (Hair et al, 2009). Na amostra obtida a raz@le 45 sujeitos por item, e o nimero de
participantes excede 2 vezes o critério de sujpibogator. Os critérios foram atendidos e
a amostra foi considerada adequada para a reaidacanalise fatorial (Tabachnick &

Fidell, 2001).

Anélise fatorial dos instrumentos

O primeiro objetivo dessa pesquisa foi validarssmbkas de (1) contexto de

mudanca organizacional, e (2) ERCMO.

Validacdo da escala de contexto de mudanca organazanal

Inicialmente, foram retirados casos extremos maiiados da amostra a partir do
calculo da distancillahalanobis que é “a distancia de um caso do centrdide dsssca
remanescentes, em que o centréide é o ponto @@da@ intersecdo das médias de todas
as variaveis” (Tabachnick & Fidell, 2001, p. 68)edho apos a eliminagéo dos casos
extremos e do tratamerifstwisg o tamanho da amostra continuou superando osi@sité

recomendados por Pasquali (1999) e por Tabachria#edl (2001).
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A validagéo da escala de contexto de mudanca @@gzaonal teve inicio com a
analise dos componentes principais (PC), que cerssalvariancia total dos dados e
procura uma combinacgdo linear entre as variavims de que o maximo de variancia seja

explicado por essa combinagé&o (Corrar, Dias FilHéa&ilo, 2007).

Ap6és verificar que a fatorabilidade da matriz,realizada a analise fatorial
exploratdria, que de acordo com Pasquali (2009)n& técnica estatistica imprescindivel
para a validac&o de instrumentos psicologicos.ndéise fatorial, “busca-se descrever e
sumarizar dados ao agrupar variaveis que sao aocivahdas” (Tabachnick & Fidell,

2001, p. 583). A rotacao utilizada fopeomax.O valor do KMO foi de 0,926, que de
acordo com a classificagdo de Pasquali (2009) siderado maravilhoso. O teste de
esfericidade de Bartlett é usado para testar ddspdle que a matriz correlacional ndo é
uma matriz identidade, o resultado foi significatie que ratifica a pertinéncia do uso da
analise fatorial para essa escala. O determinanteadriz encontrado apesar de proximo a

zero, foi significativamente diferente de zero ¢&+006).

A definicdo da quantidade dos fatores consideraegasintes critérios: (1) o
gréfico de declividadeScree plat, (2) a analise dos autovaloresgenvaluek (3) a
analise paralela e a (4) pertinéncia teérica. Hgydlen e Scarpello (2004) confirmam
gue ha evidéncias de que a andlise paralela segarlo mais preciso entre os métodos de
extracdo de fatores, mas também um dos menosadtkz Embora a anélise dos
autovalores e o grafico de declividade indicassdaid@es, a andlise paralela e a

pertinéncia tedrica levaram a adocéo de dois fatore

Os valores referentes aos alfas, cargas fatogas)tidades de itens por fator e

variancia explicada séo apresentados na Tabelgua.se
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Tabela 8. Estrutura empirica da escala de contextoudanca organizacional

Fatores
1 2
Itens Cargas fatoriais

1. A empresa oferece todas as condicdes para queatmradores se adaptem a mudan 0,755
2. A mudanca interferira de alguma forma nas aidéb dos colaboradores. 0,672
3. A mudanga interferira nos relacionamentos detdrempresa. 0,71
4. A mudanca gera desconforto para os colaboradores 0,652
5. A mudanga leva a uma situagdo pior ou inadeq(iadesejavel). 0,439
6. A qualquer momento podem ocorrer fatos ndo grevino processo de mudanca. 0,566
7. Os colaboradores estao preparados para atumvoocenario. 0,587
8. Nos Ultimos anos, a empresa passou por muitdamgas.
9. Na mudanca, a empresa investe em treinamentos. 0,721
10. Esta empresa passou por varias experiénciasidancas mal sucedidas. -0,354 0,35
11. Nos ultimos anos as mudancgas organizacionamfoapidas. 0,327
12. Nesta empresa as mudangas ocorrem esporadieamen

13. Durante o processo de mudanca a chefia proagdes de apoio para os subordinad 0,789

14. No processo de mudancga, as davidas sédo esgtsem tempo habil. 0,797
15. Na mudanca, a empresa investe em recursosamatefinanceiros necessarios. 0,814
16. Os novos comportamentos serdo positivos panapaesa. 0,69
17. A mudanca gera expectativa de melhor desempepbortunidades de ascenséo 0 644
profissional. '

18. No processo de mudanca ha preocupacéo da engoreso bem-estar dos

0,86
colaboradores.
19. As mudancas ocorridas nesta empresa obtivare@sso. 0,813
20. A empresa oferece todas as condi¢des necespare@a mudanca. 0,895
21. Os colegas e a geréncia apoiam 0 processo akenga 0,804
Quantidade de itens 13 5
Alfas Cronbach 0,942 0,749

Variancia explicada= 51,204%

Na validagéo da escala contexto de mudanca oayaoiml, foram retirados da
escala original trés itens. Os itens 8 (a emprasaqu por muitas mudancgas), 10 (empresa
passou por varias experiéncias de mudancas malidasge 12 (mudangas ocorrem
esporadicamente) foram retirados porque as caat@asalis obtiveram valores inferiores a
0,3 que é o critério minimo proposto por PasqalDg). O item 10 foi retirado por ser

considerado complexo ao dividir carga nos doisésto

Assim, a quantidade de fatores da validacéo fata pssa amostra foram dois

fatores denominados como:
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* Fator 1 -Planejamento, preparo e experiéncias anteriores coa mudanca
(PPEAM): diz respeito as percepcdes individuais a respeito pteparacdes
que ocorreram antes da implementacdo da mudanbee so historico de
mudanca/experiéncias anteriores e frequéncia daamgagd que esta
relacionada as percepcdes individuais sobre quavgass as mudancas

ocorrem no local de trabalho.

» Fator 2 -Risco e impacto das mudancas (Riscogste fator se relaciona a
percepcdo do individuo a respeito dos riscos iatmmais que podem ser
assumidos no ambiente de trabalho e sobre as géeemdividuais relativas a

intensidade de mudanca.

Com o objetivo de verificar a adequacao da estutam dois fatores de contexto
de mudanca os dados foram submetidos a mais @éseanfatoriais, forcando-se a
solucdo em trés, quatro e cinco fatores. Contuelthumma dessas estruturas se mostrou
superior & composta por dois fatores apresentaa estudo. Os indices de fidedignidade
(alpha de Cronbach) apresentados na Tabela 8 indjoa a escala apresenta qualidade

psicométrica (Pasquali, 2009). A seguir sera aptaeda a validacdo da ERCMO.

Validag&o da escala de rea¢des comportamentais a danca organizacional

Apés a eliminacdo dos casos extremos e do tratartisimtise o tamanho da
amostra para a validacdo da ERMCO superou osicst&comendados por Pasquali

(1999) e por Tabachnick e Fidell (2001).

Foram realizadas analise dos PCs, e posteriorme®&F com rotacdpromax.O

determinante da matriz encontrado foi diferenteate (1,14E-005). A fatorabilidade da
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matriz foi comprovada pelo KMO (0,926). Por fimteste de esfericidade de Bartlett foi
significativo, indicando a adequacéo do uso daismétorial exploratoria para a
validagcdo desta escala. A Tabela a seguir apresemalores dos indices de

fidedignidade, das cargas fatoriais e da varidaxmicada.

Tabela 9. Estrutura empirica da escala da escakagées comportamentais a mudancga organizacional

Fatores
1 2

ltens Cargas fatoriais
1. Os colaboradores agem de acordo com as nOvESZHS. 0,649
2. Os colaboradores criticam os gerentes que tralvatom o processo de 0.593
mudanca. '
3. Os colaboradores declaram ser a favor das magdamprridas. 0,79
4. Os colaboradores boicotam o processo de mudanca. 0,795
5. Os colaboradores buscam informacdes sobre anpada 0,548
6. Os colaboradores adiam as agdes do processacinga. 0,729
7. Os colaboradores se comportam de maneira faglaidwnudanca. 0,773
8. Os colaboradores ridicularizam os agentes deangad 0,863
9. Os colaboradores escondem informagdes relevpatasy processo de 0812
mudanca. '
10. Os colaboradores participam ativamente do peacde mudanga. 0,835
11. Os colaboradores negam que a mudanga estejieeendo. 0,714
12. Os colaboradores adotam 0s novos comportameatessarios para mudant 0,747
13. Os colaboradores apresentam criticas negatisasianca. 0,472
14. Os colaboradores realizam a¢des que facilitpnocesso de mudanca. 0,792
15. Os colaboradores desobedecem as novas regrasiatlas pela mudanca. 0,745
16. Os colaboradores defendem a mudancga paraegzasol 0,82
17. Os colaboradores fingem que concordam comeepso de mudanca. 0,642
18. Os colaboradores participam das decisdes deesepobre a mudanca. 0,644
19. Os colaboradores fazem piada sobre o processudancga. 0,624
Quantidade de itens 10 9
Alfas Cronbach 0,908 0,91

Variancia explicada= 58,464%

A definicdo da quantidade dos fatores se baseogemsntes critérios o grafico de
declividade §cree plo}, o Eigenvalue a analise paralela com o auxiliostitware
RanEigne a pertinéncia teorica. Assim, a quantidade teda da validacao feita para
essa amostra foram dois, denominados como:
» Fator 1-Resisténcia a mudangacomportamentos de oposi¢do ao processo

de mudanca ainda que ndo sejam declarados tais desubediéncia,
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criticas negativas, boicote (Coyle-Shapiro, 199%vd®, Buelens &
Bouckencooghe, 2007; Avey, Wernising & Luthans,&00

» Fator 2-Engajamento a mudancaemissao de comportamentos desejados
pelo processo de mudancas, tais como flexibilidablertura ao processo,
aceitacao, defender o processo (Coyle-Shapiro,; I98#s, Buelens &

Bouckencooghe, 2007; Avey, Wernising & Luthans,&00

Os indices de fidedignidade (alfas de cronbach)nsdito bons, indicando que a
ERCMO possui qualidade psicométrica (Pasquali, 0@ segundo objetivo dessa
pesquisa foi revalidar a escala de atitudes franteudanca previamente validada por

Neiva (2004).

Revalidacdo da escala de atitudes frente a mudangeganizacional

A amostra para revalidagdo da escala atitudesfegentudancga apoés a eliminacao
dos casos extremos e do trataméistavise superou os critérios recomendados por

Pasquali (1999) e por Tabachnick e Fidell (2001).

A escala de atitudes frente as mudancgas orgaoirsifoi submetida a
revalidacéo fatorial para a amostra desse estudtas$v, foi realizada a analise dos PCs e
em seguida, a analise dos PAFs com rotacdmax.Em relacdo a fatorabilidade,
analisou-se a matriz de correlacdes, que segurstua(2009), é o primeiro passo no
sentido de verificar a fatorabilidade da matriz.v@®res das correlacdes foram
inspecionados e observados o determinante da nfR2&E-005) e os resultados do teste

KMO (0,956), que trabalha com as correlacdes pardis variaveis.
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O teste de esfericidade de Bartlett foi estatistmate significativo, o que ratifica a
pertinéncia do uso da analise fatorial para essaaesA seguir, para determinar a
guantidade de fatores a serem extraidos foram esal®é os autovaloresifenvaluel a
porcentagem de variancia explicada de cada fagnafico de declividadeSgcree plote a
analise paralela, com o auxilio doftware RanEige a pertinéncia teérica. Os valores das

cargas fatoriais e da variancia explicada estaé@saptados a seguir.

Tabela 10Estrutura empirica da escala de atitudes frenteudiancas organizacionais

Fatores
1 2 3
Itens Cargas fatoriais
1. As pessoas que estdo ha muito tempo no podeergem ameacadas con 0398
mudanca. '
2. Aqui as varias tentativas de mudanca continu&ondando certo. 0,687
3. As pessoas costumam fazer de conta que esténdfao trabalho de forrr 0.85
diferente. '
4. As pessoas deixam de aderir as mudancas narganizacdo pela falta ¢ 0525
informacao. '
5. As mudancas nesta organizacdo geram insatisfecipessoas. 0,509
6. As mudancas séo benéficas porque podem “oxifjest organizacéo. 0,58
7. As pessoas costumam falar que a mudanga acontems na pratica né 0595
acontece. ’
8. Nos processos de mudanca, o0 medo da perdaegstgncia nas pessoas. 0,64
9. As pessoas costumam negar que a mudancga vaéeeon 0,624
10. E_ mu~|to dificil mudar os comportamentos doscianarios dentro dest 0.325 0.382
organizagao.
11. As mudancas nesta organizacdo geralmente ficamivel do discurso, né 0735
ocorrem de fato. '
12. Esta organizacdo nao planeja os processos dangai eles simplesmer 0651
acontecem. '
13. Ha espaco para participacao dos servidoreprmoosssos de mudanca. 0,69
14. Os processos de mudanca geralmente visam sora@rider a interess
politicos. 0.3 -0.333
15. As pessoas reagem bem as mudancas na formabdtnar. 0,529
16. A organizacdo perde em produtividade quandegssns de mudanca s 0538
implantados. '
17. As pessoas aceitam a mudanca quando perceleepodem ganhar com ela. 0,578
18. Fazer corpo mole ao lidar com processos de mgadé uma préatica comu 0812
nesta organizagao. '
19. As mudancas geram caos nesta organizacao. 0,768
20. Os processos de mudanca trazem beneficioaparganizacdes. 0,592
21. Nos processos de mudanca, as pessoas senteondaeokerder direitos 0717
garantias na organizacao. '
22. Os funcionarios acreditam que podem realizadangas no ambien 0602
organizacional. '
23. A falta de informacado sobre os processos deamgadgera mal-entendidos 0509
organizagao. ’
24. As pessoas se comprometem com 0S processosddaca. 0,552
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Itens Fatores

25. N&o permitir que todos os objetivos da mudaegam concretizados dentro 0713
prazo é comum nesta organizacao. '
26. As pessoas temem as incertezas geradas pesagaud 0,726
27. A organizacao prepara 0s empregados para egamcle mudanca. 0,588

28. As pessoas reagem negativamente as mudancgerque perdas salariais. 0,566
29. As pessoas acreditam que sua participacadlmardrpara a mudanga. 0,674

30. As mudancgas costumam ser bem-sucedidas ngstazacao. 0,601

31. As pessoas costumam fazer de conta que comeardiam as mudancgas, m 0835

ndo deixam que estas sejam implantadas. '
32. As mudancas comportamentais dentro desta aagiiun sS40 sempre mui
lentas.

33. Exemplos de mudancas bem sucedidas fazem campgssoas seja
favoraveis a novas mudancas.

34. Os processos de mudanca pioram as rela¢oesba¢hd. 0,621
35. Os processos de mudancas pioram a rotinalohdca 0,606
36. A mudanca gera oportunidade para os funciomdan® souberem aproveit

bem dela.

37. Nos processos de mudanca as pessoas temedaalparontrole da situacdo. 0,314 0,533
38. As pessoas nado gostam do processo de mudanca. 0,375 0,321
39. A falta de informagédo sobre os processos deampad gera fantasias 058
expectativas irreais nos funcionarios. '
40. As mudancas nesta organizagdo geram oport@wsdpdra o0 crescimen
pessoal.

41. As mudancas trazem um novo animo para os seeddia organizacao. 0,872
42. A mudanca é aceita quando ndo se retiram abre@é garantias dc

funcionérios.

43. Os funcionarios confiam nos gestores dos psosede mudanca. 0,719
44. Nos processos de mudanca, as pessoas temean sii@ rotina de trabalho. 0,487
45. Fazer de conta que mudou é uma caracteristcpabsoas desta organizage 0,9

46. As mudangas nesta organizagao trazem bengfi@iasos funcionarios. 0,842

Quantidade de itens 17 14 9

Alfas Cronbach 0,933 0,912 0,852
Variancia explicada= 50,50%

0,36 0,387

0,47 0,449

0,654

0,87

0,446

Nessa solucao, nenhum item apresentou cargas rsenm@®,3. O item 14 (Os
processos de mudanca geralmente visam somenterateimderesses politicos), foi
considerado complexo ao dividir carga nos fatore1por isso foi retirado. Os itens 10
(E muito dificil mudar os comportamentos dos funéidos dentro desta organizac¢&o), 32
(As mudancas comportamentais dentro desta orga@uz#p sempre muito lentas), 37
(Nos processos de mudanca as pessoas temem alpemiatrole da situacéo) e 38 (As
pessoas ndo gostam do processo de mudanca) fdredag por dividirem carga nos

fatores 1 e 3. O item 33 (Exemplos de mudancassoeedidas fazem com que pessoas
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sejam favoraveis a novas mudancas) foi retirads@oconsiderado complexo ao dividir

carga nos fatores 2 e 3.

Embora o gréfico de declividad8dree plot)a analise dos autovalores
(eigenvalug, indicassem 5 fatores, definicdo da quantidadefaores se baseou na
analise paralela, realizada com o auxilicdfiware RanEigre a pertinéncia tedrica
levaram & adocao de 3 fatores, conforme a estratw@ntrada por Neiva, Ros e Paz

(2005), denominados como:

» Fator 1:Ceticismo -crencgas, afetos e intengdes comportamentais nagativ
relacionadas aos processos de mudanca, com énfasserédito e na nao-
colaboracédo aos programas de mudanca.

» Fator 2:Aceitacao -atitudes queetratam uma avaliacdo sobre as crencas e
comportamentos positivos dos membros organizadoeai relacdo aos
processos de mudanga.

» Fator 3:Temor - atitudes que retratam o medo da perda de podeerda
de beneficios e das incertezas vivenciados pelosbnos da organizacao

em situacBes de mudanca.

Os valores dos alfas apresentados na Tabela amdjue a escala apresenta
qualidade psicométrica (Pasquali, 2009). Os valdoeslfa de Cronbach apontaram boa
consisténcia para os fatores, sendo muito semelldguoiele da escala original de Neiva
(2004), que obteve Alfas de Cronbach de 0,75 a @& $@rtir dos fatores identificados nas
validacbes das escalas foram criadas variaveissco@dia dos itens de cada fator, que
foram utilizadas para as analises seguintes. @d@seguir apresenta os resultados das

analises de regressdo multipla padréo e as anplsa® teste de mediacao.
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Teste da relacdo de predicéo

A realizacdo da RM requer a verificacdo de pressioggara que a analise ndo
seja distorcida. Por isso, antes de realizar dssasdle regressoées foi verificada a
normalidade da distribuic@o das variaveis criadi@és das medias dos fatores obtidos na
revalidagéo fatorial. A exemplo do critério utildana analise exploratoria do banco de
dados, foram considerados os valores de assineatieéacurtose indicados por Miles e
Shevlin (2001). Todas as variaveis apresentaraimidiggdo dentro dos parametros da

normalidade.

Foram identificados os casos extremos multivariggosmeio do céalculo da
distanciaMahalanobis resultando na retirada sujeitos da amostra. Rtort806 casos

foram considerados para as analises a sequir apmdss.

Para a realizacdo da regressdo multipla (RM) éssacio que alguns pressupostos
sejam atendidos: (1) auséncia de multicolinearid@)esingularidade, (3) normalidade,
(4) linearidade, (5) homogeneidade nas variandiabgchnick & Fidell, 2001). Essas
analises nao identificaram problemas nos dadosal¥eld a seguir apresenta os valores da
média, desvio padrdo, coeficiente de variacdo ealaslacdes bivariada entre as
variaveis.

Tabela 11Correlagfes bivariadas entre as variaveis

M bDp CV 2 3 4 5 6 7
1.CO:PPEAM 555 1,66 0,29 -0,137** 0,75** -0,24** -0,46** 0,63** -0,30**
2. CO: Risco 5,96 1,75 0,29 -0,12** 0,42* 0,39** -0,17** 0,31**
3. AT: Aceitacdo 3,89 1,87 0,48 -0,10** -0,43** 0,69** -0,27**
4. AT: Temor 58 1,65 0,28 0,48** -0,28** 0,38**
5. AT: Ceticismo 4,33 1,73 0,40 -0,51** 0,73**
6. Engajamento 6,51 1,37 0,21 -0,48**

7. Resisténcia 5,38 1,24 0,23
* p<0,05 ** p<0,01 (2-tailed).
CO - Contexto de mudanca AT - Atitudes frentaudanca
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Os resultados das correlagfes bivariadas entreréwveis apresesentados na
Tabela 11 ndo apresentam correlagces acima deil@d83ndo auséncia de
multicolinearidade (Tabachnick & Fidell, 2001). EBeguida, foram analisados os valores
de tolerancia e de VIériation inflation factoj para verificar a colinearidade. Valores de
tolerancia menores do que 0,1 ou maiores do quel® andicam problemas de
colinearidade (Field, 2009). Contudo os valoretotirancia néo indicaram colinearidade

entre as variaveis investigadas.

Uma vez compreendido o comportamento das vari@eeisdas nesse estudo,
procedeu-se a constru¢ao dos modelos preditivdsib&la a seguir apresenta o resultado
da andlise de RM, utilizando o método Enter, cambjetivo de verificar a relacdo de

predicdo entre as variaveis antecedentes e aveigriAitério.

A Tabela a seguir apresenta o resultado da arddigaM, utilizando o método
Enter,com o objetivo de verificar a relacdo de predigdtoeeas varidveis antecedentes e a

variavel critério engajamento.

Tabela 12Resultados da RM com variavel critério engajamento

Variavel critério R R? R ajustado
Engajamento 0,753** 0,567** 0,565**
Variadvel antecedente B B T
PPEAM 0,134*  0,190** 5,123
Risco 0,047 0,028 0,291
Aceitacdo 0,347* 0,468** 12,822
Temor -0,123**  -0,114** -4,0567
Ceticismo -0,088**  -0,176** -5,070
**p< 0,01

Os dados do modelo 1 ilustram que a RM com todast@sedentes incluidas
explica 56% do engajamento & mudanca organizacitenfdrma significativa (&0,56;

p<0,01). O valor d@ (Beta) representa a magnitude de relacionamenite esxda um dos
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preditores e a variavel critério (Miles & ShevIg01). Em relacdo as dimensdes
contextuais os valores de B e Beta da variavel R E#licam relagéo positiva com o
engajamento. Ja os valores de B e Beta da varn&eelnéo foi significativo. Em relacéo
as atitudes frente as mudancgas, o valor de Bet§468; p<0,01) indica que a atitude de
aceitacdo é a variavel com maior magnitude deicglamento com o engajamento.
Também é importante notar que temor e ceticismaéfggdo negativa com a variavel
critério, o que significa que quanto maior a pe¢éepdestas varidveis, menor o
engajamento percebido. As relagcdes apresentadesbeda 12 estdo sintetizadas na

representacdo gréfica a seguir.

Contexto de mudanca
PPEAM =0,190**

risco e impact@=0,028

R*=0,567; p<0,01 Engajamento

mudanca
aceitaca®=0,468**

temorp=-0,114**
ceticismaop=-0,176**

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
! Atitudes frente a
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Nota:**p<0,01

Figura 4 Resultado da RM em que todas as variamécedentes foram incluidas na
equagao

A Tabela a seguir apresenta o resultado da artdisdM para a variavel critério
resisténcia.
Tabela 13. Resultados do modelo com varidvel witésisténcia

Variavel critério R R? R ajustado
Resisténcia 0,736** 0,541** 0,538
Variadvel antecedente B B t
PPEAM 0,033 0,037 0,964
Risco e impacto 0,044 0,021 0,763
Aceitacdo 0,014 0,015 0,693
Temor 0,043 0,031 1,077
Ceticismo 0,467* 0,734** 23,653
**p< 0,01
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Conforme pode ser verificado na Tabela 13, o modah todas as antecedentes
predizendo a variavel critério explica 54% da tésisia & mudanca organizacionaf{R
0,541; p<0,01). Em relacéo as dimensfes contextsaialores de B e Beta das variaveis
PPEAM e risco ndo foram significativos. A unica dimsdo das atitudes frente & mudanca
que merece destaque € a variavel ceticismo, clgo da Beta §=0,734; p<0,01) tem
relacionamento signiticativo com a resisténciairiese das relages é expressa na Figura

a seguir:

1
Contexto de mudanca E
PPEAMB=0,037 I

|

1

1

risco e impact@=0,021

— - Resisténcia
Atitudes frente & R*=0,541; p<0,01>

mudanca
aceitacad®=0,015

temorp=0,031
ceticismop=0,734**

Nota: * p<0,05; **p<0,01

Figura 5 Resultado da RM em que todas as variamécedentes foram incluidas na
equagao

Para a verificacdo da segunda e terceira hipotepestuisa foram realizadas trés
RMs entre as variacfes das atitudes frente as mpasl@cada variavel critério. Os

resultados sé&o apresentados na Tabela a seguir.

Tabela 14. Poder preditivo das atitudes em relagsaa@riaveis critério
Variavel critério

Variavel : R
antecedente Engajamento Resisténcia

R2 B B R2 B B
Aceitagio  0486* 0517 0,697 0078  -0,262%  -0,279*
Temor 0,079%  -0,304*  -0281* 0,145%  0522%  0,380*

Ceticismo 0,260**  -0,256**  -0,510**  0,538** 0,466** 0,733**

**p<0,01
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Os resultados indicam que a aceitacdo explica 49%adavel engajamento e que
o ceticismo explica 53% da variavel resisténciaeguir, sao realizados os testes de

mediacao.

Teste do modelo de mediagao

A seguir, serdo apresentadas as analises de i@gresdizadas para investigar a
relacdo de mediacao das atitudes na relacéo eotnetexto de mudanca e 0s
comportamentos de engajamento e a resisténciatd3saa esse objetivo foram realizadas
diversas andlises de RMs, sendo realizadas umapgrara cada conjunto de variaveis. A
caracterizacao da relacédo de mediacdo se basequatas condicdes definidas por Baron

e Kenny (1986):

1. avariavel antecedente prediz a variavel critéeidadma significativa,

2. avariavel antecedente prediz a variavel mediafdonaa significativa;

3. avariavel mediadora prediz a variavel critériariarsignificativa; e

4. ao inserir a variavel antecedente e a mediadoegjnacao, a relacéo entre a
variavel antecedente e a variavel critério previsieonstatada como
significativa, decresce em magnitude. Contudo, doassa relacédo passa a ser
zero, ou deixa de ser significativa, a relacao ddiatéo se torna mais

evidente.

Para testar a relacédo de mediacao foram realildasde forma separada, 0s
resultados serdo apresentados de forma sequekdiabela a seguir apresenta o resultado

do teste do primeiro critério proposto por Bardteany (1986).
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Tabela 15Poder preditivo das varidveis antecedentes sobraraseis critérios

Variavel critério

Engajamento Resisténcia
Variavel antecedente R2 B B R2 B B
PPEAM 0,401** 0,451** 0,633** 0,094** -0,276*  -0,307**
Risco e impacto 0,030** -0,297** -0,173** 0,096** 0,670** 0,310**

**p<0,01

Os dados apresentados na Tabelal4 permitem afjueaa varidvel PPEAM
explica mais a variavel engajament6<®,40; p<0,01) do que a variavel resisténcia
(R°=0,09; p<0,01). J& o risco explica mais a resiséfi¢=0,09; p<0,01) do que o
engajamento (R0,03; p<0,01). A partir dos resultados apreserstédoossivel afirmar

que o primeiro critério foi cumprido.

Para verificar o segundo critério proposto por Bagdkenny (1986) foram

realizadas seis RMs, em separado. Os resultad@psggentados na Tabela a seguir.

Tabela 16Poder preditivo das variaveis antecedentes sobaeid@el mediadora

Variaveis mediadoras

Variaveis L ..
antedentes Aceitacao Temor Ceticismo
R? B B R2 B B R2 B B
PPEAM 0,574* 0,722* 0,758* 0,062* -0,163* -0,248* ,220* -0,661* -0,469*
Risco 0,127 -0,291* -0,127* 0,179* 0,668* 0,423* 0,153* 1,325* 0,391*
*p<0,01

Os resultados indicam que a variavel PPEAM tem maitmr de predicdo para a
variavel aceitacdo @ 0,552; p<0,01). E interessante observar que esgavebtem
relacdo negativa com as atitudes de temor e gatici®u seja, quanto maior a percepcao
do PPEAM menor o temor e o ceticismo. A variavelix o temor (R=0,179; p<0,01) e
o ceticismo (R=0,153; p<0,01). E possivel observar que a vari@melrelacdo negativa a
atitude de aceitacdo, ou seja, quanto maior a pgficedo risco menor a aceitacdo. Esses
resultados indicam que o segundo critério foi cudapr

A verificacdo do terceiro critério de Baron e Ker{h986) foi feita a partir de

analises de RMs entre as variacdes da variavelatedi e as variaveis critério.
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Tabela 17. Poder preditivo da variavel mediadokaesa variavel critério

Variavel critério

Variavel . ——
mediadora Engajamento Resisténcia

R? B B R? B B
Aceitacdo 0,486** 0,517* 0,697** 0,078** -0,262** -0,279**
Temor 0,079** -0,304** -0,281** 0,145** 0,522** 0,380**

Ceticismo 0,260*  -0,256**  -0,510*  0,538*  0,466*  0,733*
**p<0,01

Os dados da Tabela 16 ilustram que a variavel angajto € explicada pelas trés
variaveis de atitudes frente a mudanca de fornmafisigtiva, sendo a aceitacdo a variavel
com maior valor preditivo (0,48; p<0,01). Contudo, as variaveis temor e isetio tém
relacdo negativa com o engajamento, indicando gaetq maior a percepc¢ao destas,
menor sera o engajamento. Em relacdo a predicédardavel resisténcia, o maior valor é
dado pela variavel ceticismo com 53%%R,53; p<0,01). E interessante ressaltar que a
atitude de aceitacdo tem relacédo negativa comsiérsia. Os resultados apresentados
confirmam a terceira condi¢do para o modelo de agédi

Finalmente, foi verificado o quarto critério der@a e Kenny (1986). Para isso
foram realizadas RMs entre as variaveis anteceslent@ediadoras como preditoras da

variavel critério engajamento. A sintese das relagbapresentada na Tabela a seguir.
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Tabela 18. Relacdes de mediacdo para a variat@licrengajamento

Engajamento

Variavel R? B B Sig.

PPEAM* 0,401 0,451 0,633 0,000
PPEAM* 0521 0,204 0,289 0,000
Aceitacio** ’ 0,354 0,477 0,000
PPEAM* 0.442 0,438 0,620 0,000
Temor** ' -0,143 -0,133 0,000
PPEAM* 0.479 0,374 0,530 0,000
Ceticismo** ’ -0,131 -0,261 0,000
Risco* 0,030 -0,297 -0,173 0,000
Risco* 0.494 -0,152 -0,089 0,000
Aceitagio** ’ 0,509 0,687 0,000
Risco* 0083 -0,111 -0,065 0,078
Temor** ’ -0,275 -0,254 0,000
Risco* 0261 0,047 0,027 0,398
Ceticismo** ’ -0,261 -0,521 0,000

*Variavel antecedente **Variavel mediadora

A literatura indica que para a variavel ser corrsida mediadora deve-se observar
o valor anterior de Beta da variavel antecedenigair da introducéo da variavel
mediadora na equacao de regressao, o Beta daelaidecedente tende a diminuir, e 0
da mediadora deve ser significativo (Tabachnickidel, 2001). Assim, pode-se sintetizar
gue ao se incluir a variavel mediadora na equae&egtessao, o impacto da variavel

independente sobre a dependente é reduzido owliEado.

A partir dos dados apresentados na Tabela 17 eajaesos valores absolutos dos
coeficientes B e Beta de PPEAM foram reduzidosa@atéo aos encontrados na
verificacdo do primeiro critério. Os valores ded@eééa variavel risco também obtiveram
decréscimo com a inserséao da variavel aceitacass Apnsercao das variaveis temor e
ceticismo nas analises, a variavel risco teve tgsemde B e Beta diminuidos e deixaram
de ser significativamente diferentes de zero. Edades indicam que tanto PPEAM
quanto risco sdo mediadas pelas atitudes na retagd@ngajamento. A proxima figura

sintetiza essas relacoes.

74



Contexto de

mudanca

Risco e
impacto

Atitudes frente a

mudanca

Ceticismo

— Relacao positiva

Respostas

Engajamento

Comportamentais

Relacéo riggat

Figura 6. Representacédo grafica das relacfes antrariaveis investigadas e a variavel
critério engajamento

Os resultados dos testes de mediacdo confirmaigunarto critério proposto por

Baron e Kenny (1986). A seguir sera apresentaéste tlo quarto critério para a variavel

resisténcia.

Tabela 19. Relacbes de mediacdo para a variawigniesisténcia

Resisténcia
Variavel R2 B B Sig.
PPEAM* 0,094 -0,276 -0,307 0,000
PPE.AM~ 0,099 -0,202 -0,226 0,000
Aceitacao** -0,100 -0,107 0,037
PPEAM * 0194 -0,205 -0,229 0,000
Temor** ' 0,446 0,325 0,000
PPEAM 0.540 0,043 0,048 0,076
Ceticismo** 0,481 0,756 0,000
Risco* 0,096 0,670 0,310 0,000
1 *
Rlsc_o ) 0.154 0,600 0,278 0,000
Aceitacao** -0,231 -0,245 0,000
Risco* 0171 0,387 0,179 0,000
Temor** ' 0,418 0,305 0,000
1 *
RIS(.:O. 0539 0,068 0,031 0,224
Ceticismo** 0,459 0,721 0,000

*Variavel antecedente

**\/ariavel mediadora
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Os dados apresentados na Tabela 18 permitem aegfie os valores de Beta da
variavel PPEAM em relagdo a resisténcia era d®703as insercéo das atitudes variou
entre -0,229 a -0,048, permanecendo significatssm indica que as atitudes frente a
mudanca atuaram como mediadoras na relacdo erE&NPE resisténcia. A variavel
risco também apresentou decréscimo moderado noesale B e Beta quando a variavel

aceitacdo e temor foram incluidas nas analisegando relacdo de mediacao.

De acordo com Tabachnick e Fidell (2001), quandargvel mediadora é incluida
na equacdao de regressdo diminui a for¢a do relaiento entre a variavel preditora e a
variavel critério. No caso de uma variavel mediadmira, o relacionamento entre a
variavel antecedente e a variavel critério deixaxistir com a insercdo da mediadora.
Isso ocorreu na equagédo que a variavel ceticisimndinida, os valores de B e Beta
diminuiram e deixaram de ser estatisticamenteatites de zero. A partir desses
resultados apresentados é possivel afirmar quarntogeritério foi cumprido para a

variavel resisténcia. A figura a seguir sintetigaas relagdes.

Atitudes
frente a

Contexto de
mudanca

Respostas
comportamentais

PPEAM
Resisténcia
Risco e
impacto
— Relagédo positiva — —.  Relacdo negativa

Figura 7. Representacédo grafica das relacdes antraridveis investigadas e a variavel
critério resisténcia.
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Sintese das analises de regressao

Os resultados das analises de regressdo demosteaas gariacdes de contexto e
atitudes explicam as 56% do engajamenfeQF667; p<0,01) e 54% (R0,541; p<0,01)
da resisténcia. Os resultados encontrados nasesmdé mediacdo sugerem que as
variagcdes de Contexto de mudanca - PPEAM e Ripoedizem as reacgdes de
engajamento e resisténcia. A magnitude desse éf@itediada pelas atitudes frente a

mudanca - aceitacao, temor e ceticismo.

Quanto as variacdes do contexto de mudanca, o PHBAeditor de todos os
indicadores, cuja variagao da forca (Beta) foi @&8 (relacdo com aceitagéo) a -0,307
(relacdo com resisténcia). A outra variagao doeodnt o risco teve magnitude variando
entre -0,173 (engajamento) a 0,423 (temor). Ent@elas atitudes frente a mudancga, o
ceticismo foi um forte preditor com uma forca (Begae variou entre -0,510 (relacdo com
engajamento) e 0,733 (relacdo com resisténciafefagdo também foi forte preditora

com magnitude (Beta) variando entre 0,697 (engajemhe -0,279 (resisténcia).

E interessante notar que a relagéo entre o PPEANesisténcia era sempre
negativa e mediada. J& a relagdo entre o PPEARhga@amento era sempre positiva e
mediada. Ja a relacdo entre as variaveis riscgaanento eram negativa - direta e
mediada. Em relagdo a resisténcia o risco tem&eldigeta positiva e € mediado

positivamente pelas variaveis temor e ceticismo.

O proximo capitulo discute os resultados a luzederencial tedrico apresentado

nos capitulos 1, 2 e 3.
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Capitulo 7 - Discusséao e Consideracdes Finais

Este capitulo apresenta a andlise dos resultadosteados nesse estudo. Para
tanto, os objetivos e hip6teses de pesquisa set@mados e confrontados com a
literatura. Também serdo apontadas as limitacdestiolo e suas implicagdes para a

pratica organizacional.

Caracteristicas das medidas utilizadas

Os dois primeiros objetivos desse estudo se refarealidacdo de duas medidas:
contexto de mudancga organizacional e ERCMO. Oiterobjetivo se refere a revalidagéo
da escala de atitudes frente a mudanca, previamalidada por Neiva, Ros e Paz (2005).
Esses objetivos foram formulados porque a liteaaitudlica que existem poucos
instrumentos validados para o contexto brasiléMovgira-Castro et al., 1999). Outro
ponto critico para os estudos sobre comportameagtmizacional se refere a qualidade

psicométrica - validade e a confiabilidade - dadlidees utilizadas (Siqueira, 2008).

O primeiro objetivo especifico deste estudo foistauir e testar a validade
psicométrica da medida de contexto de mudanca iaagaonal. A escala de contexto de
mudanca organizacional foi criada buscando ideatifos diversos aspectos apontados
pela literatura - a frequéncia, o planejamentceparacao da mudanca, o grau de incerteza
psicologica (Rafferty & Griffin, 2006), histéricmtensidade e as experiéncias anteriores
(Cunningham, 2006; Devos, Buelens & Bouckencoog@y; Kalimo, Taris & Schaufeli,
2003). Portanto, esperava-se uma solugédo com i@$aigue nao foi confirmada apds as

analises.
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A PAF indicou que trés itens deveriam ser retisadi® escala original porque as
cargas fatoriais obtiveram valores inferiores ai@ito minimo proposto por Pasquali
(2009). A escala foi submetida a trés analisesifasp mas a estrutura com dois fatores de
contexto de mudanca - composta pelos fatores PPEAMtO - obteve indices
psicométricos satisfatorios. Entretanto, para ultearetiva mais parcimoniosa a escala
deve ser revista e reaplicada em outra amostra.i§&r, sugere-se que sejam construidos

novos itens para consolidar os fatores indicadtzs|peratura.

O segundo objetivo especifico deste estudo fostcoin e testar a validade
psicométrica da ERCMO. A estrutura bifatorial costagelos fatores engajamento e
resisténcia foi de acordo com o esperado. A vdidal@ escala obteve indices
psicométricos satisfatorios indicando que o insémio foi validado estatisticamente. A
medida validade é genérica e pode ser utilizadaipaestigar reacdes comportamentais a

qualquer intervengdo de mudanca organizacional.

O terceiro objetivo foi revalidar a escala de dtitsifrente & mudanca
organizacional utilizando a escala de concordéaheifl pontos para a amostra utilizada.
A escala de concordancia utilizada no estudo aiginha 5 pontos (Neiva, Ros & Paz,
2005), e foi alterada para 11 pontos - ancoradazsp@os pontos extremos - de acordo

com o proposto por Saris e De Rooij (1988).

A medida de atitudes frente a mudanca j4 havastidada em um estudo
anterior, contudo esse objetivo foi elaborado pakesse estudo néo incorresse na falsa
concepcao de que a validagdo de um instrumentona t@lido para aplicagédo a outras

amostras. Huck (2009) afirma que esse pressupastaiéquado, pois a validade e a
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confiabilidade de um instrumento resultam da imetggdo dos itens pelos respondentes

da pesquisa.

A validagéo da escala foi fundamentada na tearieothstruto. Por isso, apesar do
grafico de declividade e a analise dos autoval@resn indicado 5 fatores, foram adotados
3 fatores. Além da pertinéncia tedrica, essa ded@dambém baseada na analise
paralela. Assim, a escala obteve indices que rarelaua validade e confiabilidade. Os
fatores permaneceram com 0s nomes e extensaorssral@o estudo de validacéo

realizado por Neiva, Ros e Paz (2005), mantendmeéncia tedrica.

Contudo, foram excluidos seis itens por seremideredos complexos ao dividir
carga em mais de um fator (Pasquali, 2003). Perselaeimportancia de verificar a
estrutura fatorial da medida utilizada, ainda gueinstrumento tenha sido validado em

outro estudo (Huck, 2009).

Teste de hip6teses

Nesse estudo foram elaboradas hipétese de pesBarsatesta-las foi escolhida a
técnica de RM como analise de dados. A RM é ampitendilizada na psicologia para
investigacdo e analise. As caracteristicas decafeda técnica apontadas por Abbad e
Torres (2002), séo:

1. o grau de relacionamento entre as variaveis;

2. a contribuicdo relativa de cada variavel antecedpata a explicacao da
variavel critério;

3. a magnitude do aumento da correlagdo multipla caniigio de variaveis ao
modelo;

4. o comportamento de uma variavel critério na preselegoutras variaveis;

5. a natureza do relacionamento entre as varidveistiftando variaveis

moderadoras e mediadoras;
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6. as comparacOes de diferentes conjuntos de variansedentes na predicdo
de variavel critério; e

7. identificacdo de relacionamentos causais.

A partir de agora, serdo apresentados os ressltatoRMs dos testes de cada

hipotese. Posteriormente, sera debatido o testigi@mo objetivo desse estudo que € o

modelo geral de pesquisa.

Hipotese 1: O contexto de mudanca prediz positivamé 0s comportamentos

de engajamento e negaativamente os de resisténcia.

A variavel contexto de mudanca foi subdivididad@p PAF) em PPEAM e risco.
Os resultados das RMs indicam que a variavel PPERplica mais a variavel critério
engajamento (R0,40; p<0,01) em comparacéo com a variavel resist§R=0,09;
p<0,01). Ou seja, a probabilidade de engajamentaiér quando os empregados

percebem que a mudanca € planejada e preparadar gehézacao.

A variavel risco e impacto das mudancas explica por¢ao baixa, mas
significativa das variaveis engajament3<®&03; p<0,01) e resisténcia®®,09; p<0,01).
Em contrapartida, a percepcéao de risco é invers@npeoporcional a probabilidade de
engajamento. De acordo com esses resultados &g@asfgimar que a hipétese 1 foi

corroborada.

Hipotese 2:As atitudes de temor e ceticismo predizem positivaente o

comportamento de resisténcia.

A variavel resisténcia é explicada pelas variataisor (R=0,145; p<0,01) e

ceticismo de forma significativa {R0,53; p<0,01). Os dados ilustram que o ceticismo -
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falta de crenga, desconfianca- frente as agfesudamia explicam mais a resisténcia do

que o temor. De acordo com os dados a segundabéefui corroborada.

A influéncia das atitudes negativas a mudancaneite® ceticismo - aumenta a
probabilidade da ocorréncia de comportamentos tieelthm a adaptacéo do individuo
as mudancas (Neiva, 2004; Neiva & Brito, 2008). t{Gda, atualmente a literatura ainda
ressalta a necessidade de mais estudos que imastigs efeitos que as atitudes frente a
mudanca organizacional causam nos empregados @Hdi), e que ha muito a ser

investigado para que a resisténcia seja compregndid
Hipdtese 3: a atitude de aceitagédo prediz o companinento de engajamento.

Os resultados ilustraram (Tabela 18) que a vdrigsaitacao frente a mudanca
prediz de forma significativa, a variavel engajatg®’=0,48; p<0,01). Corroborando a

terceira hipotese do estudo.

A influéncia da atitude de aceitacdo a mudancaeatando a probabilidade de
comportamentos que facilitam a adaptacao do indovéss mudancas foi apontada pela
literatura (Damanpour, 1991; Valley & Thompson, 89eiva, 2004; Neiva & Brito,
2008). Os autores afirmam que esse tipo de atitedee a mudanca aumenta a
probabilidade de sucesso das iniciativas.

O quarto objetivo desse estudo propde a investigacdo de um modehediacéo
das atitudes frente & mudanca entre variaveis ntlexto e comportamentos de
engajamento e resisténcia. Considera que modélneds sao para verificar a verdade
cientifica. A literatura indica que o modelo é urepresentacao resumida da realidade,

construido dedutivamente, e devem ser testadogieamente para facilitar a
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identificacdo de padrdes e relagbes anteriormezgeathhecidos pelo pesquisador (Miles
& Shevlin, 2001; Pasquali, 2003).

A insercao das atitudes frente a mudanca na ekg#e contexto de mudancga e
comportamentos de engajamento e resisténcia amamet decréscimo dos valores de
Beta indicando que ha mediacg&o. Por isso, 0 mattefoediacdo das atitudes frente a
mudanca na relacéo entre contexto de mudanca @agaerento e resisténcia, foi

parcialmente corroborado.

Self, Armenarkis e Schraeder (2007) consideramntexto interno como
moderador da relacdo entre o conteudo de mudamgeesso; e das crencas dos
empregados, atitudes e intengdes comportamentasudd, os resultados desse estudo
indicam que o contexto de mudanca - formado pelaéaweis PPEAM e risco -
influenciam as atitudes frente as mudancas quesysvez, influenciam as reacdes a

mudanca - engajamento e resisténcia.

Os resultados indicaram o impacto positivo do PMER atitude de aceitacéo e
engajamento as mudancas organizacionais. Istdisague quanto mais o individuo
percebe que a organizagdo planeja e prepara asgasjanais ele aceita e se engaja as
mudancas. Rafferty e Griffin (2006) definem planggato de mudancga como a percepgéo
dos individuos a respeito da preparacgéao feitagrglanizacéo ocorrida antes da
implementagéo da mudanca. De acordo com os autprasdo a organizagao planeja as
acoes relacionadas a mudanca com antecedénciaposgados recebem informagdes
sistematicas sobre a iminéncia da mudanca e sagaurAssim, tendem a percebé-la
como mais previsivel, portanto, menos ameacada&aefitados encontrados por este

estudo estdo de acordo com a afirmacéo dos autores.
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Os resultados indicaram que uma alta percepcéisatee impacto das mudancas
propiciam a ocorréncia de atitudes de temor eisgti, diminuindo a probabilidade de
engajamento e aumentando a de resisténcia. Essealaiirma os achados de estudos
indicam que o grau de risco do contexto de mudanflagncia a abertura dos individuos
para aceitar o processo de mudancgas e emitir ogartaamentos desejados (Devos,

Buelens & Bouckencooghe, 2007).

Esse achado é importante porque indica a poskitidi de aumentar o sucesso das
mudancas organizacionais, caso o contexto sejagad® de forma adequada. Para isso,
poderia ser realizado plano de comunicagédo ardesa@te 0 processo de alteragdes que
transmita os objetivos, etapas e consequénciasidanga de forma clara para os
empregados. Segundo Lines (2005), as primeiragiérpas e informacdes da mudanca
sao suficientes para provocar emog¢des como adgagty o entusiasmo ou o medo
Também é importante que a lideranca demonstreangato a mudanca, adotando as
acOes de preparacdo. De acordo com Isabella (189Qgrentes sao formadores de
opinido durante o processo de mudancas. Outras defdareparacéo para a mudanca,
como por exemplo realizacdo de treinamentos, tango&tem ser percebidas

positivamente pelos empregados.

O papel de mediacéo confirmado nesse estudovanééepara a literatura que
indica que as atitudes dos individuos frente a mealpodem facilitar o sucesso dos
processos de mudanca organizacional (Neiva, 28(Zhn e Fisbein (1980 citado por
Neiva, 2004) distinguem claramente as atitudedogportamentos, contudo 0s
resultados indicam que as atitudes sé@o boas prasliias respostas comportamentais de
resisténcia e engajamento. Os dados desse estlidanmque o0 contexto de mudanca

influenciam as atitudes, e estas influenciam gsostas a mudanca organizacional.
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Para a pratica do Comportamento Organizaciosal ashado € importante porque
de acordo com Robbins (2005) as atitudes podemaeificadas. Assim, conhecendo as
atitudes que atuam como preditoras da resisténgiassivel desenvolver praticas de
gestédo de pessoas e comunicagao que possam diosrefgitos da polarizagéo perceptiva
entre o passado e o futuro que é uma das causéndosenos de resisténcia a mudanca e
estresse nos processos de mudanca organizaci@sadivcelos, Mascarenhas &
Vasconcelos, 2006). Em contrapartida, o conheciongas atitudes que atuam como
preditoras do engajamento permite que as orgarezdnisquem realizar acdes que

influenciem a formacéo das atitudes desejadas.

De acordo com Neiva (2004) a mudancga organizalcendarga escala so ocorre a
partir da sem mudanca no comportamento dos merobgasizacionais. As atitudes de
aceitacdo a mudanca sao indicativos de predismosar@portamental ao engajamento.
Assim as atitudes poderiam ser melhor trabalhadesrpduzir o alto indice de fracasso

das mudancas apontado pela literatura.

A respeito das atitudes negativas frente a muda&nigaportante esclarecer que sao
preditoras, mas ndo devem ser confundidas contéesia. As atitudes negativas poderao
ser utilizadas como indicativos de intengéo congmoental. A literatura indica que a
resisténcia pode facilitar o processo de mudamctrdem gerenciada. Caso contrario,

pode provocar estresse e mal estar (O"Connor, d@¥8rme citado por Bortolotti, 2010).

A resisténcia ser considerada pela literatura conitica (Kotter, 1996; Trader-
Leigh, 2002 conforme citado por Vakola, TsaousiNi&olaou, 2004) e a reagdo a
mudanca mais frequente (Piderit, 2000; Bressari )2d@ve ser compreendida como uma

ocorréncia normal, quer seja positiva ou negaBavéy & Hede, 2001).
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A maioria dos estudos aborda a resisténcia comfenémeno micro
organizacional relacionado as caracteristicas p&ss@ aspectos como: caracteristicas de
personalidade, insegurangas, grau de conhecimequestoes econdmicas. Contudo, a
resisténcia também abrange aspectos relacionagescpcdes de ameacgas decorrentes

da mudanca (Robbins, 2002; Bressan, 2003; Lima F8proesser & Hoffman, 2005).

Este estudo é relevante porgue identifica aspectesmpactam na resisténcia as
mudancas. Conhecer esses aspectos permite qust@naa seja melhor gerenciada. E, de
acordo com a literatura, a resisténcia pode facilitprocesso de mudanca caso seja bem
gerenciada. Caso contrario, pode provocar esteesss estar (O"Connor, 1993 conforme

citado por Bortolotti, 2010).

Consideracoes finais

A mudanca organizacional é uma area de estudogati@a produgcdo académica
se caracteriza pelos poucos dados empiricos epelalancia das proposi¢des prescritivas
(Lau & Wood Jr, 1995 citado por Neiva, 2004). Calatuo presente estudo mostra-se
relevante para a literatura tendo em vista quel@aluas escalas - generalistas e podem ser
aplicadas em outras organizacdes - sendo uma paeasuracao do contexto de mudanca,

e outra para a investigacao de respostas comportaima mudanca.

Apesar dos avancos teoricos e praticos, essaipaggpssui limitacdes que
precisam ser explicitadas. Uma delas é que a aandsste estudo foi coletada em duas
organizac6es. Contudo o quadro efetivo das orgabéxaé diferente e isso refletiu na a
guantidade de respondentes. Considerando que tivoljesse estudo ndo era comparar
as duas organizacgdes, considera-se que nao haamessa diferenca para a analise de

dados. Além disso, ambas organizacdes pertencenesmo grupo de empresas. Nao
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obstante, foi feita a comparacéo do grau de coittpgartento pelo indice CV — coeficiente
de variacdo - para analisar o grau de compartilhtoraas percepcoes da variavel PPEAM
e risco dos respondentes. Os dados indicaram que mazoavel variabilidade de

contexto.

Apesar das escalas terem sido validadas, é neicegsarsejam feitas outras
aplicacdes para revalidacdo, buscando verificaradidpde psicométrica da escala em
outras amostras (Huck, 2009). Sugere-se aindagjam seitas anélises de equacdes
estruturais para confirmar a estrutura latentecdostrutos e depuracéo dos indicadores

das medidas (Pilati & Abbad, 2005).

Os estudos sobre comportamento organizacionaligospoucos delineamentos
longitudinais, por isso, sugere-se que novos estusbduam o delineamento longitudinal,
considerando que o tempo é uma questao importardeuma melhor compreenséo do
fendbmeno da mudanca (Lau & Woodman, 1989 citadd\gora, 2004). De acordo com
Lau e Woodman (1989), Pettigrew (1995) e Hodgkiresétealey (2008), a triangulagao
de dados é importante para abarcar a complexiddddendédmeno e conferir robustez para
a area de estudos. Contudo, por questao de coneaniéo foi possivel assimilar esses

aspectos na realizagéo desse estudo.

Nesse estudo, a técnica de analise de dados adotadRM, cujo uso é nos
estudos da Psicologia Organizacional que investigdasionamentos complexos entre
comportamentos dos individuos e os ambientes ageinnais. Apesar de bastante
utilizada, a RM tem limitagdes, como por exemplsyua sensibilidade ao erro Tipo Il a
partir da redundancia dos preditores (Dunlap & LsntB98 citado em Abbad & Torres,

2002).
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A redundéancia dos preditores € detectada quandtodas correlacdes bivariadas
das variaveis antecedentes e critério sdo maiorgsi€l os pesos B e o Sacarretando
perda de parcimonia na explicacdo de um critérlbgd & Torres, 2002). Os estudos nas
areas das Ciéncias Sociais utilizam variaveis gonaumente sao, correlacionadas entre si
(Cohen & Cohen, 1975 citado em Abbad & Torres, 2002sse estudo, entretanto, nao
foi identificada a redundancia dos preditores,daddo uma menor possibilidade do erro

tipo Il

Os resultados das RMs realizadas nesse estudsenfam indices explicativos
altos, se comparados a outras pesquisas na anea,(R@04; Picchi, 2010). Contudo,
recomenda-se que mais estudos sejam realizadoggamzacdes de outros setores

produtivos buscando confirmar essa relagéo e phissila generalizacdo dos resultados.

A resisténcia @ mudanca é um fenémeno soécio-ggjma (Dent & Goldberg,
1999 conforme citado por ljaz & Vitalis, 2011). Gado, a perspectiva pés-modernista
construtivista propde que a resisténcia € um fenomaultifacetado (Buchanan &
Dawson, 2007 citado por ljaz & Vitalis, 2011). BPsg0, um aspecto interessante a ser
investigado em novos estudos é o carater ambiatkrs reagcdes emocionais proposta por

Piderit (2000).

Por fim, considerando que a literatura contém ps@studos que investigam 0s
aspectos da mudanca influenciam as atitudes enggartamentos dos individuos
(Armenakis et al., 1993 citado por Neiva, 2004; Mak Tsaousis & Nikolaou, 2004;
Rafferty & Griffin, 2006; Oreg, Vakola & Armenaki2011). E, que o contexto de
mudanca que é frequentemente negligenciado emsoegtados sobre o tema (Pettigrew,

1995; Pettigrew & Cameron, 2001).
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Esse estudo fornece ferramentas para a coletaladores comportamentais
relacionados ao sucesso da mudanca, um gap indpedaautores Armenarkis e Bedeian

(1999) e Pettigrew e Cameron (2001).

A literatura indica a importancia das reagcdesmdembros organizacionais para
gue a mudanca organizacional seja bem sucedidertPD00). Pode-se afirmar que o
presente estudo é relevante porque contribui paearmaior compreensao a respeito do
papel do contexto de mudanca nas atitudes e reagtaganca, ao investigar fatores
intervenientes as respostas a mudanca, aspectorglzendo havia sido evidenciado pela

literatura.
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Termo de consentimento informado
Prezado(a) Colaborador(a):

Esta pesquisa € desenvolvida pela Profa. Dra.&Rabelo Neiva e sua aluna Vanessa
Nery, ambas do programa de Pos-graduagédo em Rga&ocial, do Trabalho e das
OrganizacgOes da Universidade de Brasilia.

As informacdes fornecidas serdo utilizadas somaste estudo académico, resguardando
sigilo e privacidade. Nem a sua empresa, nem psmegntes seréo identificados.
Informamos que os dados dados serédo analisadosnda €onjunta - por isso, ndo é N0sso
intuito identificar ou expor os respondentes dpstuisa.

Para manter o sigilo dos respondentes, somentsgaipadora tera acesso ao banco de
dados.

Lembramos que a confidencialidade da pesquisa tanélessegurada no artigo 32 do
codigo de ética profissional do psicologo aprovewin2005 que coloca como obrigacao
do psicélogo pesquisador garantir o anonimato sjparedente.

E importante salientar que vocé ¢é livre para intager sua participacdo na pesquisa,
quando achar conveniente.

Mas, lembre-se: sua participacdo € importante er@tem respostas certas ou erradas. Por
isso, por favor responda todo o questionario.

Agradecemos a sua participacao!

Qualquer davida, por favor, entre em contato paaiecom: vanessa.nery@gmail.com.

Ciente do exposto, declaro que dou consentimemtogatilizacdo dos dados para a
pesquisakFavor escolher apenas uma das opc¢des a seguir:
Osim O Nao

Dados demograficos

Sexo Favor escolher apenas uma das opc¢des a seguir:
) Feminino

( Masculino

Escolaridade Favor escolher apenas uma das opE@eglir:
O Nivel fundamental

O Nivel médio

O Nivel superior

(O Especializagéo

(O Mestrado
© Doutorado
FuncaoPor favor, escolha a resposta adequada para eadta it
Administrativo Técnica Operacional Gerencial
O O O O

As frases abaixo se referem a comportamentos @asidae as pessoas podem ter sobre
qualquer processo de mudanga nas suas organizagoes.

Pensando nos processos de mudangca em sua emgigesanl atencdo cada frase
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e informe se vocé concorda ou ndo com o que elsalem.

Cligue na escala d&(discordo totalmente) a 10 (concordo totalmentegbaixo de cada
frase.

Os colaboradores agem de acordo com as novas diiiegs.

0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 0o ¢ O O O O
Os colaboradores criticam os gerentes que trabalhagom o processo de mudanca.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c O O O o o O O O O

Os colaboradores declaram ser a favor das mudancasorridas.
Os colaboradores boicotam o processo de mudanca.

0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o o o O O O O O O O
Os colaboradores buscam informacdes sobre a mudanca
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o o o O O o O O o 0O
Os colaboradores adiam as ac¢des do processo de mupia
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o O O O O O O O O

Os colaboradores se comportam de maneira favoravalmudanca.
Os colaboradores ridicularizam os agentes de mudaag

0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
Os colaboradores escondem informagdes relevantes@@ processo de mudanca.

0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
Os colaboradores participam ativamente do processie mudancga.

0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
Os colaboradores negam gque a mudanca esteja acorgrdo.

0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
Os colaboradores adotam 0s hovos comportamentos resarios para mudanca.

0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
Os colaboradores apresentam criticas negativas a mhanca.

0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
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O o o O 0 0 O O O O O

Os colaboradores realizam ac6es que facilitam o presso de mudanca.

0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o 0 0 0 O O O O
Os colaboradores desobedecem as novas regras impéadas pela mudanca.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o 0 0 0 O O O O
Os colaboradores defendem a mudancga para os colegas
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O O O o O o O O
Os colaboradores fingem que concordam com o procsesde mudanca.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o 0 0 O O O O O
Os colaboradores participam das decisfes da empresabre a mudanca.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o 0 0 0 O O O O
Os colaboradores fazem piada sobre o processo de aganca.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O 0 0 O O O O O O

As frases abaixo se referem a comportamentos @asidae as pessoas podem ter sobre
qualquer processo de mudanca nas organizagoes.

Pensando nos processos de mudanca em sua emgigesanm atencdo cada frase e
informe, na escala de(discordo totalmente) a 10 (concordo totalmente), se vocé
concorda ou ndo com o que elas descrevem.

Os colaboradores agem de acordo com as novasadisetr

0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
Os colaboradores criticam os gerentes que tratatioan o processo de mudanca.

0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
Os colaboradores declaram ser a favor das mudangasdas.

0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
Os colaboradores boicotam o processo de mudanca.

0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
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0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O
Os colaboradores buscam informacdes sobre a maidancg
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O
Os colaboradores adiam as a¢fes do processo deigauda
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O
Os colaboradores se comportam de maneira favoaaweidanca.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O
Os colaboradores ridicularizam os agentes de ngadan
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O
Os colaboradores escondem informac@es relevanteg@@ processo de mudancga.
0 10
Discordo Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c ¢ o o O O O O 0O O
Os colaboradores participam ativamente do processte mudanca.
0 10
Discordo Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o O o O O O O O
Os colaboradores negam que a mudanca esteja eeatbe
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O
Os colaboradores adotam os novos comportamentess& s para mudanca.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O
Os colaboradores apresentam criticas negativagiama.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c ¢ o o o 0 O O O O
Os colaboradores realizam a¢des que facilitanoogssso de mudanca.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o 0 0 O O O O O
Os colaboradores desobedecem as novas regras fagaamela mudanca.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
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0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O
Os colaboradores defendem a mudanca para os colegas
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O
Os colaboradores fingem que concordam com o psoas mudanca.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O
Os colaboradores participam das decis6es da emgwbsaa mudanca.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O
Os colaboradores fazem piadas sobre o processodinga.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O

Abaixo estao listados varios tipos de comportanseatoideias que as pessoas podem ter spialguer
processo de mudangas suas organizacoes.

Pensando nos processos de mudanca em sua empigesan atengéo cada frase e informe se vocé
concorda ou ndo com o que elas descrevem.

Clique na escala de 0 (discordo totalmente) a d0c@do totalmente) abaixo de cada frase.
Aqui as varias tentativas de mudanca continuandaédo certo.

0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o 0o o o O O O 0O
As pessoas costumam fazer de conta que estao taadrabalho de forma diferente.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o 0o o o O O O 0O
As mudancas nesta organizagédo geram insatisfaggmesaoas.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o o o o O O O O
As mudancas séo benéficas porque podem “oxigeséa’organizacao.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o o o o O O O O
As pessoas costumam falar que a mudancga aconteaswa pratica ndo acontece.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o o o o O O O O
Nos processos de mudanga, o medo da perda gest@mes nas pessoas.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
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0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O O O O O O O O O
As pessoas costumam negar que a mudanca vai agontec
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O O O O O O O O O
As mudancas nesta empresa geralmente ficam nldoiekscurso, ndo ocorrem de fato.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O O O O O O O O O
Esta organizag&o nao planeja os processos de najades simplesmente acontecem.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o 0o o o O O O 0O
Ha espaco para participacdo dos colaboradoregroogssos de mudanca.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o 0o o o O O O 0O
Os processos de mudanca geralmente visam sontentieaa interesses politicos.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o 0o o o O O O 0O
As pessoas aceitam a mudanca quando percebemdpm ganhar com ela.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o o o o O O O O

Fazer corpo mole ao lidar com processos de mudangaa pratica comum nesta
organizacao.

0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
As mudan(;as geram caos nesta organizagéo.

0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
Os processos de mudanca trazem beneficios paga@izacao.

0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente

Nos processos de mudancga, as pessoas sentem nygetoeledireitos e garantias na
organizacao.

0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o oo O O O O O O O O
Os colaboradores acreditam que podem realizar ngadaro ambiente organizacional.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o O O O O O 0O

109



N&o permitir que todos o0s objetivos da mudancarsefacretizados dentro do prazo €
comum nesta organizagao.

0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o o o o O O O O
As pessoas temem as incertezas geradas pela mudanca
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o o o o O O O O
A organizacao prepara os colaboradores para oggo@® mudanca.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o o o o O O O O
As pessoas reagem negativamente as mudancas queggndas salariais.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o o o o 0 O O O O O
As pessoas acreditam que sua participagdo com&ripara a mudanca.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O c o o o o o O O O O
As mudangas costumam ser bem-sucedidas nestazagani
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o o o o 0 O O O O O

As pessoas costumam fazer de conta que concomams mudancas, mas nao deixam
que estas sejam implantadas.

0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O
Os processos de mudanca pioram as relacdes dihtraba
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O
A mudanca gera oportunidade para os funcionariessquberem aproveitar bem dela.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o o ¢ o ¢ O O O O O
Nos processos de mudanca as pessoas temem a pea@rdle da situacao.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O

A falta de informacé&o sobre os processos de madger@ fantasias e expectativas irreais
nos colaboradores.

0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o ¢ O O o O o O O O

As mudancas nesta organizag&do geram oportunigatda® crescimento pessoal.
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0 Discordo 10 Concordo

totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o o ¢ o ¢ O O O O O
As mudancas trazem um novo animo para os colab@sada empresa.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O
Os colaboradores confiam nos gestores dos procéssosdanca.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o o ¢ o ¢ O O O O O
Fazer de conta que mudou € uma caracteristigaedasas desta organizacao.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O
As mudancas nesta organizacao trazem beneficiaopalaboradores.
0 Discordo 10 Concordo
totalmente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 totalmente
O o O o 0 O ¢ O O O O

Muito obrigada por participar da pesquisa!

Caso deseje algum esclarecimento, entre em cartatd/anessa Nery pelo
email: vanessa.nery@gmail.com
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