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RESUMO

A presente pesquisa, inserida no campo de estudos sobre mudanga organizacional, buscou
avaliar as possiveis relagfes entre o contexto organizacional e as atitudes que os individuos
podem manifestar frente a mudanga. Para tal, esta pesquisa, de carater correlacional,
considerou um universo de 107 individuos de duas organizacbes de Brasilia — DF: uma
publica e outra privada. Para medir o contexto, foi adotado um instrumento em fase de
validacdo (NERY, 2011) composto de dois fatores, a saber: planejamento, preparo e
experiéncias anteriores com a mudanca; e risco e impacto das mudancas. Para medir as
atitudes frente a mudanca, foi adotado um instrumento validado por Neiva, Ros e Paz (2004),
composto de trés fatores, quais sejam: ceticismo, temor e aceitacdo. Para avaliar a possivel
relacdo entre os fatores, foi utilizada a técnica de regressao multipla. Os resultados da
pesquisa apontaram relacdo significante entre os fatores de contexto e atitudes frente a
mudanca, conforme esta explicitado na formulacdo a seguir: a variavel planejamento, preparo
e experiéncias anteriores com a mudanca explica negativamente a variavel ceticismo, ndo
explica a varidvel temor e explica positivamente a variavel aceitacdo; ja a variavel risco e
impacto das mudancgas nos empregados explica positivamente a variavel ceticismo, explica
positivamente a variavel temor, e ndo explica a variavel aceitacdo. A pesquisa encontra
suporte tedrico nos estudos ja realizados acerca da mudanca organizacional, aos quais se
recorreu no decorrer da elabora¢édo do trabalho.

Palavras-chave: Mudanca organizacional. Contexto organizacional. Atitudes frente a
mudancga.
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1 INTRODUCAO

Em razdo da premente necessidade de renovar-se, com vistas em manter-se no
mercado de maneira competitiva, € que as organizacdes procedem a mudancas. Estas ndo
ficam ilesas as reacOes dos individuos, os quais ora podem recebé-las de maneira favoravel —
a depender de uma conjuntura de fatores -, ora podem assumir posturas de resisténcia frente
aos novos contextos promovidos pelas mudancas. Essas atitudes, favoraveis e contréarias, tém
sido objeto de investigacdo de alguns estudos desde a década de 1970, como atesta, entre
outros, Neiva (2004) no trabalho Percepcédo da mudanca organizacional: o papel das atitudes
e das caracteristicas organizacionais. Na esteira das investigacdes sobre o tema, este trabalho
tem por interesse verificar a percep¢do da mudanca organizacional pelos individuos de duas
empresas de Brasilia, a saber, uma da iniciativa pablica e a outra do setor privado,
respectivamente, o Sebrae e o Grupo Empresarial Viva. Em ambas, no intervalo de 1 ano —
considerando desde os meses iniciais de 2010 até o primeiro trimestre de 2011 — foram
empreendidas mudancas de ambito externo e interno, cujos resultados - sobretudo no que
dizem respeito a percep¢do da mudanca pelos proprios funcionarios - serdo examinados pelo
presente trabalho. Para tanto, importa contextualizar a mudanga organizacional dentro de uma
perspectiva ampla, refletindo acerca do processo de mudangas sentido em varios ambitos da
realidade por emergéncia da globalizacéo.

A velocidade e a natureza das mudancas ocorridas nas ultimas décadas no que dizem
respeito as exigéncias dos clientes, a competitividade do mercado e a globalizagdo requerem
das empresas um novo posicionamento. Segundo a Fundacdo Nacional da Qualidade - FNQ
(2008), em virtude dos processos inovadores verificados na realidade atual, tais como a
globalizagdo, as novas exigéncias de mercados consumidores, 0 aumento da competitividade,
0s antigos desequilibrios de demandas da sociedade, a evolucdo tecnoldgica e a disputa por
recursos, € indispensavel que as organizagdes realizem mudancas significativas no modo
como gerenciam os negdécios, a fim de ndo perderem oportunidades e cairem no ostracismo.

Schein (1997), ao ser citado por Zanelli e Bastos (2004, p. 440), aponta que as intensas

! Entendida por Pierik (2003, p. 454, apud GONCALVES, 2006, p. 3) “como um fendmeno multidimensional
gue envolve a mudanca na organizacdo da atividade humana e no deslocamento do poder de uma orientagéo
local e nacional no sentido de padrdes globais, com uma crescente interconexdo na esfera global”.



mudancas nos ambientes tecnoldgico, econdmico, politico e sociocultural vém transformando
as praticas até entdo consagradas nas organizacdes em problemas a serem enfrentados. Assim,
em ambientes de negocios que desafiam a adequacdo de estratégias organizacionais,
estruturas e processos, a capacidade organizacional de compreender e implementar mudancas

emerge como uma capacidade crucial (LINES, 2005).

Ao longo dos ultimos 10 anos, cerca de 3,5 bilhdes de pessoas ingressaram
paulatinamente no mercado, trazendo uma quantidade imensa de novas oportunidades. Sem
falar que as mudancas na tecnologia e nos mercados estao criando oportunidades tanto para as
empresas grandes quanto para as pequenas, sendo imperativo, para a sua sobrevivéncia,
aproveitar essas oportunidades (PRAHALAD, 2006). Como ja foi constatado por Nadler,
Shaw e Walton (1994, p.15 apud NEIVA, 2004), “as companhias que sobreviveram nas
ultimas décadas foram aquelas habeis em responder rapida e efetivamente as condicbes de

mudang¢a ambiental”.

Gestores e presidentes de empresas, ansiando pelo aumento da lucratividade,
eventualmente recorrem a mudancas na estrutura, na hierarquia, nos sistemas de remuneragédo
e nos recursos tecnoldgicos para manter a competitividade no mercado (FNQ, 2008). Dessa
maneira, requeridas pelo ambiente de negdcios e chanceladas pelos gestores e presidentes das
empresas, as mudancas organizacionais encontram legitimidade e suporte por parte dos
agentes envolvidos para serem realizadas. Tais mudancas sdo apontadas por Neiva como:

[...] qualquer alteracdo, planejada ou ndo, em componentes que caracterizam a
organizagdo como um todo — finalidade basica, pessoas, trabalho, estrutura formal,
cultura, relacdo da organizacdo com o ambiente —, decorrente de fatores internos
e/ou externos a organizagdo, que traz alguma conseqiiéncia, positiva ou negativa,
para os resultados organizacionais ou para sua sobrevivéncia (NEIVA, 2004, p. 23).2

Amenakis e Bedeain (1999), no trabalho intitulado Organizational change: a review
of theory and research in the 1990s, realizaram uma revisdo da literatura sobre mudanca
organizacional no decorrer de 10 anos e elencaram os 4 temas de pesquisa mais comuns, a
saber: (a) questdes de conteudo, que largamente focam a substdncia da mudanca
organizacional contemporanea; (b) questdes de contexto, que principalmente abordam as

forcas ou condigOes existentes no ambiente interno e externo da organizagéo; (c) questdes de

2 NEIVA, E. R. Percepcdo de mudanca organizacional: o papel das atitudes e das caracteristicas
organizacionais. 2004. 239 f. Tese (Doutorado em Psicologia), Universidade de Brasilia, Brasilia.



processo, que dizem respeito as acGes tomadas durante a intencdo decretada de mudar; (d)
questBes de critério, que lidam com os resultados comumente avaliados nos esforgos de
mudanca (ARMENAKIS; BEDEIAN, 1999). Conforme abordado em Neiva (2004), “nos
anos de 1970/80, os autores preconizavam técnicas de Desenvolvimento Organizacional
(D.0O.), que objetivavam provocar mudangas nas organizacdes de trabalho por meio de
mudangas nos comportamentos individuais”, 0 que demonstra que a mudanca organizacional

nao é um tema tao recente nos estudos.

As organizacdes devem mudar de forma a adaptarem-se ao ambiente, permanecendo
competitivas. N&o obstante desejem mudar, como muitas vezes o fazem, o0s agentes
responsaveis pela mudanca frequentemente apontam a resisténcia por parte dos funcionarios
(LIU e PERREWE, 2005). Alguns estudos sobre a resisténcia 8 mudanca tém sugerido que os
sentimentos negativos sdo um indicador da falta de vontade de um individuo para suportar
mudangas (APPLEBAUM; BATT, 1993; JUDSON, 1991, apud DEVOS; BUELENS;
BOUCKENOOGHE, 2007). Apos realizarem estudo, Clegg e Walsh (2004, apud DEVOS;
BUELENS; BOUCKENOOGHE, 2007) reportaram 12 fracassos em iniciativas de
desenvolvimento organizacional verificadas em 898 companhias de manufatura espalhadas
em 4 paises. De acordo com os autores, uma razao pela qual as tentativas de mudanca podem
falhar é que as mudancgas, ndo raro, levam ao aumento de sensacfes de ansiedade, emocdes
negativas, incerteza e ambiguidade entre os trabalhadores (BORDIA; HOBMAN; JONES;
GALLOIS; CALLAN, 2004; KIEFER, 2005, apud DEVOS; BUELENS;
BOUCKENOOGHE, 2007). De acordo Bortolotti, Junior e Andrade (2009, p. 2), “do ponto
de vista individual, a mudanca pode originar emoces e reacdes que variam do otimismo ao
medo, podendo incluir ansiedade, resisténcia, desafio, energia, ambiguidade, entusiasmo,
incapacidade, receio, motivac¢ao e pessimismo”. Ainda segundo Lines (2005), os individuos
também podem reagir emocionalmente a seus primeiros encontros com uma mudancga, bem
como as informagfes sobre a mudangca podem provocar emog¢Ges como a frustracdo, o
entusiasmo ou 0 medo. A formacdo de atitudes frente a mudanga € um evento crucial no
processo de mudanca (LINES, 2005). Essas atitudes séo consideradas por Rodrigues, Assnar e
Jablonsky (1999, apud NEIVA, 2004, p. 36) como “uma organizagdo duradoura de crengas e
cognicdes em geral, dotada de carga afetiva pr6 ou contra um objeto social definido, que

predispde a uma agao coerente com as cognicdes ¢ afetos relativos a este objeto”.

Citadas por alguns autores como facilitadores de mudanca, as atitudes dos individuos

frente & mudanga organizacional adquirem importancia fundamental quando constatado seu



papel de sucesso nos processos de mudanca organizacional (NEIVA, 2004). Nesse sentido,
Damanpour (1991, apud NEIVA; ROS; PAZ, 2004), aponta que as atitudes dos gerentes
frente & mudanca determinam a participacdo do empregado e o sucesso no desenvolvimento
de programas de mudanca, sugerindo que o processo cognitivo dos individuos constitui um

fator determinante no processo de mudanca organizacional.

Neste trabalho, serdo descritas e analisadas as atitudes dos individuos diante da
mudanca organizacional em duas empresas de Brasilia — DF, assim como 0 contexto de
mudanca. Para tanto, serdo utilizados dois instrumentos: um que medird o contexto de
mudanca — ainda em fase de validacgdo - e outro que medira as atitudes dos individuos frente a
mudanca. Este foi validado por Neiva, Ros e Paz (2004) e apresenta 3 fatores, quais sejam:
Atitude de Cinismo para Mudar, Temores e Atitude Favoravel a Mudanca. Segundo essas

autoras,

Os trés fatores apresentados refletem alguns fenémenos associados com a mudanca
organizacional, conforme descrito na literatura (Bovey & Hede, 2001; George &
Jones, 2001; Vale & Thompson, 1998; Schiemann, 1995). O primeiro fator, Atitude
de Cinismo para Mudar, claramente reflete oposicdo e cinismo; o segundo, Temores,
também descreve uma atitude negativa para mudar; e o terceiro, a Atitude Favoravel
a Mudanca, abrange crencas e comportamentos positivos em relagdo as mudancas
organizacionais (NEIVA, ROS e PAZ, 2005, p. 81 - tradugao nossa).®

Dessa forma, o presente trabalho se insere no campo de estudo que envolve o
contexto, uma vez que se trata de uma pesquisa com carater correlacional, envolvendo a
percepcao de individuos diante de circunstancias de mudancas, internas e externas, ligadas as

organizacOes em que trabalham.

1.1 Formulacéo do Problema

O objeto desta pesquisa serd apresentado na forma de uma interrogacdo acerca do

problema que sera descrito e examinado, uma vez que, de acordo com Contandriopoulos et al.

® NEIVA, E. R.; ROS, M.; PAZ, M. G. T. Atitudes towards organizational change: validation of a escale.
Psychology in Spain,Vol. 9, n. 1, p. 91-90, 2005.
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(1999, p. 19), a interrogacdo explicita constitui um mote para se proceder a investigacdo
cientifica. Dito isso, 0 presente estudo busca responder as seguintes perguntas: existe relagdo
entre o contexto organizacional e as atitudes dos empregados frente a mudanca? O contexto

favorece atitudes positivas ou negativas frente a mudanca organizacional?

1.2 Objetivo Geral

e Avaliar as relagbes entre o contexto e as atitudes dos individuos quanto a

mudanca em duas organizacgdes brasilienses.

1.3 Objetivos Especificos

Séo trés os objetivos especificos do presente trabalho:

e ldentificar quais fatores de contexto sdo caracteristicos das organizacgdes
pesquisadas;

e Descrever as atitudes dos individuos em relacdo a mudanca organizacional das
organizacoes;

e Especificar as possiveis relacdes entre os fatores de contexto e atitudes frente a

mudanga.



11

1.4 Justificativa

Considerando as transformacdes que ocorrem no campo das organizacdes e o alto
indice de falha nos esforcos para a mudancga organizacional (QUINN, 2004, apud SELF;
ARMENAKIS; SCHRAEDER, 2007), este trabalho tem a finalidade de investigar o
fendbmeno da mudanga organizacional sob a Otica das atitudes dos individuos frente a
mudanca e o contexto de mudanca por eles percebido.

O trabalho busca, também, fornecer conhecimento necessario para prever a
efetividade dos esforcos para a mudanca organizacional e a consequente preparacdo dos
profissionais envolvidos na mudancga organizacional, em termos de planejamento e execugédo
de atividades mais efetivas (SELF; ARMENAKIS; SCHRAEDER, 2007).

Em termos sociais, o trabalho busca compreender melhor o fenbmeno da mudanca,
considerando os fatores que motivam a sua realizacdo e os seus desdobramentos no &mbito da
percepcao dos individuos que compdem as organizacoes.

Pretende-se, com o trabalho, disponibilizar informacBes para os que buscam
compreender melhor o fendmeno da mudanca organizacional, sejam trabalhadores, estudantes
ou outros interessados.

Em termos institucionais, o presente trabalho disponibiliza os resultados obtidos ap6s
a aplicacdo do questionario que foi utilizado como instrumento de pesquisa aos individuos de
duas organizagdes, de modo que as empresas envolvidas terdo novas informac6es para tomada
de deciséo.

E em termos académicos, este estudo se justifica por fornecer subsidios empiricos
para compreender a mudanga organizacional no que tange as atitudes frente a mudanca e ao

contexto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial adotado contemplado abarcard conceitos ligados ao tema da pesquisa.
Inicia-se apontando questdes mais gerais e adentra aos conceitos a serem explorados por meio

da presente pesquisa.

2.1 O Cenario de Transformacdes e a Mudanca Organizacional

Conforme estudo publicado em 2008 pela Fundagdo Nacional da Qualidade - FNQ,
as organizacOes terdo de lidar com um grave desafio nos préximos anos: a globalizacdo, as
novas exigéncias de mercados consumidores, 0 aumento da competitividade, os antigos
desequilibrios de demandas da sociedade, a evolucdo tecnoldgica e a disputa por recursos, 0
que exige mudancas significativas no modo de gerir um negécio. Dessa maneira, “as
organizagGes ndo poderiam ficar imunes as transformagdes ambientais que configuram o
quadro da globalizacdo e avancos da tecnologia” (BASTOS, 2006, p. 25).

Semelhante ao que pondera Schein (1997, apud ZANELLI; BASTOS 2004, p. 440)
ao dizer que as intensas mudancas nos ambientes tecnologico, econémico, politico e
sociocultural transformam as praticas até entdo consagradas nas organizagdes em problemas a

serem enfrentados, afirma Prahalad:

[...] o velho padrdo de comportamento pode se transformar em uma grande fraqueza.
Com o tempo, toda empresa sOlida acaba desenvolvendo um padrdo de
comportamento e, via de regra, passa a dizer as pessoas: E assim que fazemos as
coisas por aqui. Essencialmente, no entanto, o que ela estd dizendo é: NOs
desenvolvemos essa estratégia ha 20 ou talvez 30 anos. Funcionou muito bem e a
transformamos em um dogma. Afinal as pessoas estdo acostumadas a trabalhar desse
modo. Tudo estaria bem com esse padrdo se a meta da empresa fosse simplesmente
aumentar um pouco a eficiéncia no paradigma existente. Entretanto, com a



13

necessidade de desenvolver um novo paradigma, o velho padréo de comportamento
pode se transformar em uma grande fraqueza (PRAHALAD, 1998, p. 8).*

Ao longo dos dultimos anos, cerca de 3,5 bilhdes de pessoas ingressaram
paulatinamente no mercado. Essa situacdo configurou um cenario de novas oportunidades em
relacdo ao mundo do trabalho, a inovacdo de produtos e servicos e aos seguimentos de
mercado. Além disso, mudancas na tecnologia e nos mercados criam oportunidades tanto para
as empresas grandes quanto para as pequenas, sendo imperativo aproveitar essas
oportunidades para a sua sobrevivéncia (PRAHALAD, 1998). Como ja constatado por
Nadler, Shaw e Walton (1994, apud NEIVA, 2004), “as companhias que sobreviveram nas
ultimas décadas foram aquelas habeis em responder répida e efetivamente as condicGes de
mudan¢a ambiental”. Em ambientes de negdcios que desafiam a adequacdo de estratégias
organizacionais, estruturas e processos, a capacidade organizacional de compreender e
implementar mudancas emerge como uma capacidade crucial (LINES, 2005).

Também se destaca dentro desse cenario de mudangas 0 processo de reestruturacao

produtiva, que seria, segundo Bastos e Lima:

[...] o processo complexo de mudancas na configuracdo de sistemas produtivos,
envolvendo novas tecnologias, novas formas de organizacdo do trabalho e novos
processos gerenciais e institucionais, com o objetivo de superar as deficiéncias e
limitagbes do modelo taylorista-fordista (BASTOS; LIMA, 2002, apud BASTOS,
2006, p. 24).°

A reestruturagdo produtiva é fortemente estimulada pelo ambiente competitivo criado
pela globalizagdo, na medida em que reduz custos de produgdo e racionaliza recursos,
impactando também o Estado; requerendo investimentos para as mudancas tecnoldgicas, para
a requalificacdo da méo de obra, além de diversas mudancas institucionais (BASTOS; LIMA
2002, apud BASTQOS, 2006, p. 24). Sintetizando o cenario de mudangas, 0s autores apontam

que as mudancas em curso poderiam ser representadas conforme a Figura 1 a seguir:

* PRAHALAD, C. K. Em busca do novo. HSM Management. S&o Paulo, n. 7, mar./abr. 1998, p. 6-12.

® BASTOS, A. V. B. Trabalho e qualificagdo: questdes conceituais e desafios postos pelo cenario de
reestruturaco produtiva. In: BORGES-ANDRADE, J. E.; ABBAD, G.; MOURAO, L. (Orgs.). Treinamento,
desenvolvimento e educagdo em organizagdes e trabalho: fundamentos para a gestdo de pessoas. Porto
Alegre: Artmed, 2006.
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Crescente globalizacao
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% * Delegacao/participacao
Mudancas demograficas % * Trabalho em equipes
* Comprometimento
* Novo sistema de recompensas

Estruturas
* Enxutas (“Terceirizagao”)

f * Horizontalizagao — menos niveis
* Redes organizacionais
Mudancas

organizacionais

Contexto

Explosao do conhecimento

Figura 1. Contexto em transformacéo e novos formatos organizacionais
Fonte: BASTOS; LIMA, 2002, apud Bastos, 2006.

Gestores e presidentes de empresas, ansiando pelo aumento da lucratividade,
eventualmente recorrem a mudancas na estrutura, na hierarquia, nos sistemas de remuneragéo
e nos recursos tecnoldgicos para manter a competitividade no mercado (FNQ, 2008). Um
estudo da Monitor Consulting, realizado em 2003, destacou que o segundo maior desejo dos
presidentes de empresas, com 14% das citacdes, € 0 de “ter um modelo de gestdo de sucesso”.
O primeiro desejo obviamente foi 0 de “aumentar a rentabilidade do seu negb6cio”, com 17%
das citacdes. Isso indica claramente o desejo das organizaces de estruturar a gestdo do seu
negdcio por meio de modelos que assegurem a sua competitividade (FNQ, 2008). Requeridas
pelo ambiente de negdcios e chanceladas pelos gestores e presidentes das empresas, as
mudancas organizacionais encontram legitimidade e suporte por parte dos agentes envolvidos

para serem realizadas.

De acordo com Neiva (2004), o estudo da mudanca organizacional ndo é recente.
Nos anos de 1970/80, os autores preconizavam técnicas de Desenvolvimento Organizacional
(D.0O.), que objetivavam provocar mudangas nas organizagdes de trabalho por meio de
mudangas nos comportamentos individuais (NEIVA, 2004, p. 15). A mudanga, na sua forma
mais simplificada, é representada pela diferenca ou pela comparacéo entre medidas tiradas em
dois pontos do tempo (NEIVA, 2004, p. 14). Ainda de acordo com Neiva:

A preponderancia do contexto organizacional tem sido bastante reafirmada por
Hanah e Freeman (1984), por exemplo, que apresentam e desenvolvem o conceito
de inércia estrutural para explicar a dificuldade que as organizagdes possuem para
efetuar mudancas (NEIVA, 2004, p. 6).°

® NEIVA, E. R. Percepcdo de mudanca organizacional: o papel das atitudes e das caracteristicas
organizacionais. 2004. 239 f. Tese (Doutorado em Psicologia), Universidade de Brasilia, Brasilia.
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A preponderancia do contexto organizacional também foi objeto de consideragdes
por parte de Porter (1989), em seu emblemaético trabalho intitulado Competitive Strategy,
publicado em 1980. Tal estudo enfatiza o conteudo das estratégias adotadas pelas empresas
para sobreviver na industria, o qual consiste na verificacdo empirica das relacbes entre as
condicBes externas e as estratégias internas, procurando identificar os fatores responsaveis
pelo sucesso ou fracasso das firmas em distintos contextos (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, apud LEITE; PORSSE, 2003).

O viés industrial da teoria na qual Porter (1989) se insere fornece subsidios
importantes em termos de entendimento sobre como o contexto influencia 0 comportamento
das organizacdes. Porter desenvolve seu trabalho sobre o pressuposto de que a estrutura da
industria determina o comportamento dos compradores e vendedores, o0 qual, por sua vez,
determina o desempenho das empresas.

De acordo com Leite e Porsse (2003, p. 124), o determinante, nesse caso, € a posicao
que a firma ocupa dentro da industria, sendo esta crucial para o sucesso ou fracasso das
empresas, situacdo que exige que a estratégia de negdcio das empresas tenha como base a

estrutura de mercado na qual opera. Conforme esses autores,

A l6gica do posicionamento da firma na indUstria expressa uma adaptacao externa,
na qual a escolha estratégica correta permite a firma adaptar-se a estrutura da
indUstria. Ademais, esta estratégia também deve ser internamente coerente, de forma
que seja possivel adequar os elementos internos da empresa a sua posi¢do na
industria (LEITE; PORSSE, 2003, p. 124).

Em resumo, percebe-se que a no¢do de estratégia em Porter (1989) se assenta na
nogio de adaptacdo. E um olhar de fora para dentro das organizacdes que considera o
posicionamento da firma como fruto de adaptacdo ao contexto externo de maneira ex post.
Leite e Porsse (2003, p. 124), ao citarem Carneiro, Cavalcanti e Silva (1999), apontam que
esse modelo tedrico explica o sucesso competitivo das empresas a partir da estrutura da
industria, relegando a um papel secundario 0s processos intraorganizacionais.

Um importante contraponto tedrico a esse entendimento é a Teoria Baseada em
Recursos, surgida no final dos anos de 1980, orientada de dentro para fora das organizagoes,

com énfase nos processos por meio dos quais a vantagem competitiva é desenvolvida e

" LEITE, J. B. D.; PORSSE, M. de C. S.. Competicdo baseada em competéncias e aprendizagem organizacional:
em busca da vantagem competitiva. Revista de Administragdo Contemporanea, Curitiba, v. 7, 2003.
Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1415-
65552003000500007&Ing=en&nrm=iso>. Acesso em: 22 maio 2011.
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sustentada (LEITE; PORSSE, 2003). Essa teoria resgata a importancia dos fatores
intraorganizacionais e, de maneira inversa a Teoria da Organizagdo Industrial - em especial o
modelo de Porter (1989) -, atribui papel secundario ao ambiente organizacional. Segundo

Vasconcelos e Cyrino (2000), citados por Leite e Porsse (2003),

O exame da diferenga de desempenho entre as firmas é focado na existéncia ou ndo
de recursos discretos (individuais e estaticos) e em seus resultados quanto ao
desempenho, o que evidencia uma metodologia de analise relacionada com as idéias
da economia neocldssica (embora em termos menos expressivos), ou seja,
relativamente estatica e ex post (VASCONCELOS; CYRINO, 2000, apud LEITE;
PORSSE, 2003, p. 124).°

Embora existam mais informag6es acerca da Teoria da Organizacdo Industrial e da
Teoria Baseada em Recursos, o presente trabalho limita-se a apresentar tais visdes apontando-
as como dispares em termos de objeto de desenvolvimento. E importante destacar que
modelos integradores das duas visdes ja foram apresentados®, de modo que as visdes ex post e
ex ante configuram um s6 modelo.

Nesse sentido, a proposta de congruéncia entre os temas pode ser vista na teoria
neoinstitucionalista, de Greenwood e Hinings (1996), os quais afirmam: “Para compreender
diferencas nas respostas organizacionais as pressdes ambientais, organizac6es sdo concebidas
como entidades heterogéneas compostas de grupos funcionalmente diferenciados, com
objetivos ¢ interesses de promogdo” (NEIVA, 2004, p. 8). O trabalho ndo explorara tais
teorias, mas as incorpora em seu corpo tedrico por entender que consideram componentes do
contexto em que as organizacdes funcionam.

Para compreender de forma mais precisa o contexto de mudangas, é preciso trazer
luz sobre a definicdo do conceito de mudanca organizacional. Diante das diversas teorias que
tratam direta ou indiretamente do tema, é possivel verificar que o construto é de dificil
compreensdo - em razdo de sua amplitude — e, consequentemente, oferece dificuldade na
delimitacdo dos seus limites (LIMA; BRESSAM, 2003; NEIVA, 2004; DOMINGOS, 2009).

Em pouco mais de duas décadas de pesquisas, diversos autores propuseram

defini¢cdes para o fendmeno da mudanga organizacional, conforme o Quadro 1 a seguir.

& 1dem.
9 Cf. LEITE; PORSSE (2003, p. 127-128).
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DEFINICOES TEORICAS SOBRE MUDANGA ORGANIZACIONAL

DEFINICAO

AUTOR

Mudanca organizacional é definida como uma mudanca deliberadamente
planejada na estrutura formal de uma organizacdo, sistemas, processos
ou produto/mercado de dominio destinada a melhorar a consecugéo de um
ou mais objetivos organizacionais.

Lines (2005)

Qualquer alteracdo, planejada ou ndo, em componentes que caracterizam a
organizagdo como um todo — finalidade bésica, pessoas, trabalho, estrutura
formal, cultura, relacdo da organizagdo com o ambiente —, decorrente de
fatores internos e/ou externos a organizagéo, que traz alguma
consequéncia, positiva ou negativa, para os resultados organizacionais ou
para sua sobrevivéncia.

Neiva (2004)

Qualquer alteracéo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais -
pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura - ou nas rela¢Ges entre a
organizacdo e seu ambiente, que possa ter conseqliéncias relevantes, de
natureza positiva ou negativa, para a eficiéncia, eficacia e/ou
sustentabilidade organizacional.

Lima e Bressan (2003)

E qualquer alteracdo, planejada ou no, ocorrida na organizacéo,
decorrente de fatores internos e/ou externos a organizacdo que traz algum
impacto nos resultados e/ou nas relagdes entre as pessoas no trabalho.

Bruno-Faria (2000)

Qualquer transformacao de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnoldgica, humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto em
partes ou no conjunto da organizagéo.

Wood Jr. (2000)

S4o atividades intencionais, pré-ativas e direcionadas para a obtencao das
metas organizacionais.

Robbins (1999)

E um tipo de evento, uma observacao empirica que difere na forma,
qualidade ou estado, sobre o tempo, em uma entidade organizacional.

Van de Ven e Poole (1995)

Resposta da organizacao as transformagdes que vigoram no ambiente, com
o intuito de manter a congruéncia entre 0S componentes organizacionais
(trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e cultura).

Nadler, Shaw, Walton e cols.
(1995)

E um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma légica, ou
ponto de vista individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem
sobre a mudanca que percebem.

Ford e Ford (1995)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente
embasadas objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho com o
objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o desempenho
organizacional.

Porras e Robertson (1992)

Alteracdo significativa articulada, planejada e operacionalizada por pessoal
interno ou externo a organizagdo, que tenha o apoio e supervisdo da
administracéo superior, e atinja integradamente 0os componentes de cunho
comportamental, estrutural, tecnolégico e estratégico.

Araljo (1982)

Quadro 1. Conceitos de Mudanca Organizacional

Fonte: Adaptado de LIMA; BRESSAN, 2003, p. 23; DOMINGOS, 2009, p. 6-8.
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Para este trabalho, a definicdo adotada, por ser considerada a mais completa, sera a
proposta por Neiva (2004). A autora complementa os conceitos de mudanca organizacional ja
existentes e especifica 0s seus limites ao apresentar os componentes que caracterizam a
organizag¢do como um todo.

Armenakis e Bedeain (1999), em um trabalho intitulado Organizational change: a
review of theory and research in the 1990s, selecionaram e examinaram trabalhos tedricos e
empiricos disponiveis entre os periodos de 1990 e 1998.

Apds a andlise dessa literatura, entre outros resultados, os autores apontaram que 4
temas comuns relacionados ao esfor¢co de mudancga foram discutidos, a saber: (a) questdes de
contetido, que largamente focam a substancia da mudanca organizacional contemporanea (o
gue muda); (b) questdes de contexto, que principalmente abordam as forcas ou condicGes
existentes no ambiente interno e externo da organizacao (as circunstancias da mudanca); (c)
questBes de processo, que dizem respeito as a¢fes tomadas durante a intencdo decretada de
mudar (como muda); (d) questbes de critério, que lidam com os resultados comumente
avaliados nos esforcos de mudanca (ARMENAKIS; BEDEIAN, 1999).

Pettigrew (1987, p. 657, apud NOBREGA, 2009) aponta que as questdes de
mudancas estratégicas devem envolver questdes sobre contexto, conteldo e processo de
mudanca. Esse autor

[...] buscou abordar a mudanca por uma perspectiva mais ampla, captando-a como
resultado de forcas contextuais (externas e internas), do processo empreendido e do
contetdo da mudanga. A conjugacao do contexto externo, ou seja, 0 ambiente social,
tecnoldgico, politico e econdmico, com o contexto interno, composto pela estrutura
organizacional, a cultura da empresa e 0 ambiente politico interno, constitui o solo
onde a mudanga se fecundara. O processo abarca as a¢des desenvolvidas, as reacoes
e as posturas dos individuos envolvidos. O contelido é a esséncia da mudanga, a
finalidade e a natureza de seu impacto (NOBREGA, 2009, p. 37-38).%°

Concluindo a presente secdo, percebe-se que a afirmativa de Pettigrew (1987)
apresenta a interdisciplinaridade entre os temas comuns ao estudo da mudancga organizacional,

sendo o relacionamento entre as variaveis, algo ja observado nos estudos.

9 NOBREGA, D. L. Improvisacdo e mudanca organizacional durante a implementacdo de sistema
integrado de gestdo: a voz do usuario. 2009. f.176 Dissertacdo (Mestrado em Administracdo), Universidade
Federal da Paraiba, Jodo Pessoa.
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2.2 O Contexto de Mudanca

Como este estudo busca investigar o fendbmeno da mudanca organizacional sob a
Otica das atitudes dos individuos frente a mudanca e do contexto por eles percebido, faz-se
necessario apresentar melhor os limites do que é considerado como contexto. Segundo
Armenakis e Bedeian (1999), estudos que lidam com o contexto organizacional contemplam
questdes ligadas aos componentes do ambiente interno e externo da organizagdo e ao sucesso
guando da promocdo de mudancas nestes. O contexto/ambiente externo inclui fatores como
regulacdo governamental, avancos tecnoldgicos e forcas que modelam a competicdo de
mercado; e 0 contexto interno, por sua vez, inclui fatores como o grau de especializagdo do
trabalho em relacdo a determinada tecnologia; a lentiddo organizacional; e as experiéncias
com mudancas anteriores.

Acerca do contexto/ambiente externo, ao citarem Pettigrew (1987), Self et al.(2007)
afirmam que os fatores externos de contexto explicam porque a mudanca é necessaria. Como
exemplo, o estudo conduzido por Kelly e Ambrugey (1991, apud ARMENAKIS; BEDEIAN,
1999) investigou a inércia organizacional e 0 momento que a inddstria de avia¢do passou
durante a desregulamentacdo do setor em 1978. Eles elencaram cinco conclus6es do estudo,
sendo elas: alteragbes ambientais ndo necessariamente aumentam a probabilidade de
reorientacdo estratégica; as organizacfes mais antigas sdo menos susceptiveis do que as mais
novas a sofrer mudangas em sua estratégia de mercado e produto; o tamanho da organizagédo
ndo € necessariamente associado a uma diminui¢do na capacidade de resposta da organizacéo
a mudanca; as organizacOes estdo mais suscetiveis a repetir as mudangas que ja
experimentaram; e, por fim, mudancas na estratégia de mercado do produto ndo
necessariamente contribuem para o fracasso organizacional (KELLY; AMBRUGEY, 1991,
apud ARMENAKIS; BEDEIAN, 1999). Verifica-se por meio dos resultados do estudo a
complexidade das mudancas ocorridas no setor de aviagdo decorrentes da desregulamentacéo.
Segundo Self et al. (2007), mudangas no contexto externo se relacionam com alteragdes no
conteddo e processo de mudanca, de modo que as crencas, atitudes, intencdes e
comportamentos dos funcionarios também estdo envolvidos.

A respeito do contexto/ambiente interno de mudanca, este pode ser considerado

como 0 contexto externo aos individuos, que influencia suas crencas, atitudes, intencfes e
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comportamento (MOWDAY; SUTTON, 1993, apud SELF et al., 2007). Armenakis e
Bedeian (1999), ao citarem Damanpour (1991), apontam que a meta-analise realizada pelo
autor elencou algumas variaveis de contexto interno, tais como especializacgéo,
profissionalismo e atitudes gerenciais em direcdo a mudanca. Self et al. (2007) propdem que o
contexto interno € um moderador da relacdo entre conteldo e processo e entre crengas dos
empregados, atitudes e intengdes. Ou seja, as interpretacfes das mudangas realizadas e dos
processos usados durante a implementacdo, serdo influenciados pela existéncia de
circunstancias organizacionais. Por exemplo, se as atitudes de um empregado frente a
mudanca sdo rigidas, entdo, espera-se que a mudanca organizacional ocorra com resisténcia
(SELF et al., 2007).

Ja Meyer, Brooks e Goes (1990) ao analisar as respostas da industria hospitalar no
periodo de 1960 a 1980, apontaram em seu estudo que diversas respostas adaptativas foram
registradas pelas firmas do setor. De 1960 a 1980, press6es competitivas foram registradas de
modo que os hospitais aumentaram os servicos oferecidos e adequaram a estratégia e estrutura
em funcdo dos custos, das novas tecnologias médicas e do aumento da concorréncia.

Conforme os autores,

As mudancas ocorridas com a indUstria hospitalar nas Gltimas trés décadas podem
ser caracterizadas como uma evolucdo da populacdo das firmas, dando lugar a uma
adaptacdo dentro das empresas individuais, seguidos por uma revolugdo no setor
(MEYER; BROOKS; GOES, 1990, p.101)."

O estudo de Meyer, Brooks e Goes (1990), fornece importante relato de como
mudangas nos componentes do contexto interno e externo das organizacdes se relacionam
com 0 sucesso competitivo das firmas de um setor.

Outros estudos elencam fatores contextuais que podem exercer influéncia sobre as
atitudes dos funcionarios. O estudo conduzido por Kalimo e Taris (2003) destaca a relagédo
entre o downsizing*? (experimentado no passado ou antecipado de um futuro) e o balanco
entre investimentos no trabalho e resultados do trabalho. Este tipo de alteragdo no balango,
por sua vez, se relaciona com elevados niveis de exaustdo emocional, queixas ligadas a satde

psicoldgica e baixos niveis de eficacia profissional.

1 Meyer, A.; Brooks, G.; Goes, J. Environmental jolts and industry revolutions: organizational responses to
discontinuous change. Strategic Management Journal, Eugene, v. 11, p. 93-110, 1990.

12 Downsinzing pode ser definido como um conjunto de eventos centrado em torno das pressdes em direcio da
reducéo das forgas de trabalho (SHAW; BARRET-POWER, 1997, apud KALIMO; TARIS, 2003, p. 91).
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J& o estudo conduzido por Rafferty e Griffin (2006) identificou trés caracteristicas de
eventos de mudanca que influenciam a resposta dos individuos para mudar e, em Gltima
instancia, a satisfacdo dos individuos com o trabalho e suas intengdes de turnover™ — atitudes
individuais para deixar o emprego. O estudo contemplou o desenvolvimento de uma escala
para medir a mudanca percebida e as atitudes dos individuos. Como fatores de mudanga, 0s
autores escolheram os seguintes: mudanca transformacional/impacto da mudanga; mudanca
planejada; frequéncia da mudanca; e incerteza psicoldgica. Como fatores de atitude os
escolhidos foram: satisfacgdo com o trabalho; intencGes de turnover; neuroticismo;
conscienciosidade; suporte do lider; e as medidas de controle, tempo de servico na
organizacao e idade. Outros resultados importantes foram encontrados quando se procedeu a
analise das relac6es entre todos os fatores.

Como observado por Self et al.(2007):

[...] acessar o contexto pela capitalizacdo das percep¢des daqueles que
experimentaram os beneficios e limitacdes de préticas organizacionais pode ser uma
metodologia efetiva. Em outras palavras, as percepces das condicOes
organizacionais e das préaticas acessadas através de alguma metodologia (...) podem
revelar-se Uteis para descrever o contexto em que uma mudanga organizacional é
implementada (SELF et al., 2007, p. 214 - tradugdo nossa).™

O contexto organizacional ndo é um fator estatico. De fato, as organizacfes sdo
dindmicas, experimentando mudancas fluidas e ajustes relacionados a contingéncias internas e
externas (SELF et al. 2007). Os estudos que relacionam o contexto organizacional e as
atitudes apresentam nformacgdes fundamentais para os que desejam conhecer mais sobre a
mudanca organizacional.

2.3 Atitudes Frente a Mudanca

Nesta secdo, o carater individual serd abordado como elemento do processo de
mudanga. Conforme visto em Neiva (2004), “tentativas de compreensdo do processo de
mudanca, e, particularmente, dos fatores que inibem ou estimulam a mudanga, tém uma

histéria na pesquisa sobre mudanga organizacional”.

3 Cf. Hart et al. (1996, apud RAFFERTY; GRIFFIN, 20086, p. 1157).
Y SELF, D.; ARMENAKIS, A.; SCHRAEDER, M. Organizational change content, process, and context: a
simultaneous analysis of employee reactions. Journal of Change Management, EUA, v.7(2), p. 211-229, 2007.



22

Beer e Nohria (2000, apud DEVOS; BUELENS; BOUCKENOOGHE, 2007, p. 608)
notaram que apesar dos esforgos que a administragdo empreendeu em programas de mudanga,
apenas 30% deles alcancaram sucesso. De modo semelhante, Clegg e Walsh (2004, apud
DEVOS; BUELENS; BOUCKENOOGHE, 2007) reportaram 12 fracassos em iniciativas de
desenvolvimento organizacional verificadas em 898 companhias de manufatura espalhadas
em 4 paises. Ainda de acordo com o0s autores, uma razao pela qual as tentativas de mudanca
podem falhar é que as mudancas muitas vezes levam ao aumento de sensacOes de ansiedade,
emoc0Bes negativas, incerteza e ambiguidade entre os trabalhadores (BORDIA; HOBMAN;
JONES; GALLOIS; CALLAN, 2004; KIEFER, 2005, apud DEVOS; BUELENS;
BOUCKENOOGHE, 2007). Esse tipo de reacdo também ¢é tratada por Bortolotti, Junior e
Andrade (2009), os quais demonstram que, “do ponto de vista individual, a mudanga pode
originar emocdes e reacfes que variam do otimismo ao medo, podendo incluir ansiedade,
resisténcia, desafio, energia, ambiguidade, entusiasmo, incapacidade, receio, motivacdo e
pessimismo”. Nessa linha, segundo Lines (2005), os individuos também podem reagir
emocionalmente a seus primeiros encontros com uma mudanca, e informacbes sobre a
mudanca podem provocar emocdes como a frustracdo, o entusiasmo ou 0 medo. J& Liu e
Perrewé (2005 p. 277) apontam que emocBes positivas e negativas sdo possiveis de ocorrer
em processos de mudanca planejada. Embora a literatura sobre o assunto enfatize a resisténcia
a mudanca e as emo¢des negativas, tais como ansiedade, frustracdo, incerteza e stress, estudos
empiricos apontam que os individuos também podem apresentar emocdes positivas durante 0s
processos de mudanga, tais como esperanca, excitacdo e alegria.

A formacdo de atitudes frente a mudanca € um evento crucial no processo de
mudanga (LINES, 2005). Citadas por alguns autores como facilitadores de mudanga, as
atitudes dos individuos frente a mudanca organizacional adquirem importancia fundamental
quando constatado o sucesso dos processos de mudanga organizacional (NEIVA, 2004).
Damanpour (1991), citado por Neiva, Ros e Paz (2004), aponta que as atitudes dos gerentes
frente & mudanca determinam a participacdo do empregado e 0 sucesso no desenvolvimento
de programas de mudanca, sugerindo que o processo cognitivo dos individuos constitui um
fator crucial no processo de mudanga organizacional.

Neiva, Ros e Paz (2004) compartilham com o pensamento de Damanpour (1991),
entretanto revelam que até o momento existem poucos estudos empiricos que atestam a
relagdo entre cognigéo individual, afetos individuais e resisténcia & mudanca. De acordo com
as autoras, had basicamente trés tipos de explicacdo seguindo essa perspectiva. A primeira

aponta que a resisténcia € um processo normal e natural, gerado por crencas distorcidas ou por
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tendéncias individuais para avaliar situagbes usando categorias externas. A segunda mede
resisténcia como a intencdo de resistir e analisa resisténcia como um conjunto composto de
percepcdo do impacto de mudanga, de idéias irracionais e de afeto (BOVEY; HEDE, 2001,
apud NEIVA; ROS; PAZ, 2004). E a terceira atribui resisténcia a uma reacdo emocional
negativa ativada por inconsisténcias e discrepancias entre esquemas cognitivos dos individuos
e aqueles presentes nas propostas de mudanga (GEORGE; JONES, 2011, apud NEIVA; ROS;
PAZ, 2004). Embora o tema ndo seja submetido a aprofundamento no presente trabalho, é
valido destacar que a multiplicidade de teorias e definicdes existentes na literatura apontam
para a existéncia de confusdo entre conceitos de resisténcia envolvendo atitudes, crencgas e
cognigdes (NEIVA; ROS; PAZ, 2004).

Como uma entre as multiplas abordagens do conceito de atitude, Neiva, Ros e Paz
(2004) apresentam o posicionamento de Piderit (2000) que, sem respaldo empirico, também
ressalta a ambiguidade do termo e propde que as respostas dos individuos sejam analisadas
sob a perspectiva da psicologia social, a qual compreende trés dimensdes, a saber: a cognitiva
- envolvendo crencas e julgamentos de valor sobre um objeto; a afetiva - envolvendo
sentimentos e emocdes sobre um objeto; e a comportamental - apoiada em comportamentos
passados ou intengdes futuras de agir em relacéo ao objeto (NEIVA; ROS; PAZ, 2004).

Outra definicdo de atitude pode ser encontrada em Rodrigues, Assnar e Jablonsky
(1999, apud NEIVA, 2004, p. 36), 0s quais a descrevem como “uma organizagdo duradoura
de crencas e cognicdes em geral, dotada de carga afetiva pr6 ou contra um objeto social
definido, que predispde a uma acdo coerente com as cogni¢cfes e afetos relativos a este
objeto”. Ja Lines (2005, p. 10), ao citar Petty e Wegener (1998), bem como Eagly e Chaiken
(1998), aponta que a atitude em relacdo a uma mudanga organizacional pode ser definida
como uma avaliagdo globalde uma pessoa em relagdo a mudanca e éuma
tendéncia psicoldgica que se expressa através da avaliagdo da mudanga com algum grau

de favor ou desfavor.

Em relacdo ao campo de estudos, conforme encontrado em Neiva (2004), nos anos
de 1970/80, os autores preconizavam técnicas de Desenvolvimento Organizacional (D.O.) que
objetivavam provocar mudangas nas organizacOes de trabalho por meio de mudangas nos
comportamentos individuais. Ou seja, a consideracdo do individuo como componente da
mudanca organizacional vem ganhando forca no decorrer dos anos em virtude das pesquisas
desenvolvidas desde o referido periodo. Devos, Buelens e Bouckenooghe (2007), ao fazer
referéncia ao entendimento de Schein (1980) sobre o tema, apontam que as mudancas
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organizacionais sdo mediadas através da mudanca individual, sendo certeira tambeém, nesse
sentido, a assertiva de Schneider, Brief, e Guzzo (1996, apud DEVOS; BUELENS;
BOUCKENOOGHE, 2007, p. 608) ao afirmar que, “se as pessoas ndo mudarem, ndo existe
mudancga organizacional”.

Beer, Eisentat e Spector (1990, apud NEIVA, 2004) propuseram, apos estudo, que
mudangas nas atitudes levam a mudangas no comportamento individual, enquanto mudancas
no comportamento individual, repetidas por muitas pessoas, irdo resultar em mudanca

organizacional. E, de forma complementar é apontado por Porras e Robertson que:

A mudanga individual dos membros é pré-requisito (mediadora) para a mudanca
organizacional. O comportamento individual é central na mudanga organizacional e
toda mudanca organizacional efetiva e duradoura é baseada na alteracdo do
comportamento humano no trabalho. [...] comportamentos individuais sdo o elo
mediador entre a intervencdo planejada e os resultados organizacionais (PORRAS;
ROBERTSON, 1992, apud NEIVA, 2004, p. 31)."

As organizacdes devem mudar de forma a adaptarem-se ao ambiente, todavia
permanecendo competitivas. N&o obstante desejem mudar, como muitas vezes o fazem, os
agentes responsaveis pela mudanca frequentemente apontam a resisténcia por parte dos
funcionarios (LIU; PERREWE, 2005). Alguns estudos sobre a resisténcia & mudanca tém
sugerido que sentimentos negativos sdo um indicador da falta de vontade de um individuo
para suportar mudancas (APPLEBAUM; BATT, 1993; JUDSON, 1991, apud DEVOS;
BUELENS; BOUCKENOOGHE, 2007). A resisténcia a mudanca tem sido reconhecida ha
muito tempo como uma resposta inevitavel e um fator importante que pode influenciar no
sucesso ou fracasso da mudanca organizacional (MILLER; JOHNSON; GRAU, 1994,
PIDERIT, 2000; BORDIA et al., 2004; ARMENAKIS; HARRIS; MOSSHOLDER, 1993,
apud BORTOLOTTI; JUNIOR; ANDRADE, 2009).

Em virtude de a resisténcia a mudanca ser amplamente estudada, é fundamental
trazer a tona o rol de atitudes frente & mudanca estudadas na literatura, de modo que o
presente trabalho retomara o tema a luz do que ja foi produzido pelos diversos autores
(ARMENAKIS; BEDEIAN, 1999; NEIVA; ROS; PAZ, 2004; LINES, 2005; RAFFERTY;
GRIFFIN, 2006).

% NEIVA, E. R. Percepcdo de mudanca organizacional: o papel das atitudes e das caracteristicas
organizacionais. 2004. 239 f. Tese (Doutorado em Psicologia), Universidade de Brasilia, Brasilia.



25

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Segundo Rudio (2007), pesquisa, no sentido mais amplo, é um conjunto de
atividades orientadas para a busca de um determinado conhecimento. J& Kerlinger (1980)
afirma que a pesquisa é uma investigacdo sistematica controlada, empirica e critica, com
proposicdes hipotéticas sobre as supostas relacfes existentes entre os fenébmenos naturais. E
para Gil (1996), a pesquisa é definida como um procedimento racional e sistemético, que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos. De acordo com
Rudio (1993, p. 9), “a fim de merecer o qualitativo de cientifica, a pesquisa deve ser feita de
modo sistematizado, utilizando para isto método proprio e técnicas especificas e procurando
um conhecimento que se refira a realidade empirica”. Quanto aos niveis de pesquisa,
Duverger (1962, apud GIL, 2010) distingue trés: descricdo, classificacdo e explicacdo. Ja
Selltiz et al. (1967, apud GIL, 2010), classificam as pesquisas em trés grupos: estudos
exploratdrios, estudos descritivos e estudos que verificam hipoteses.

O presente trabalho agrega elementos caracteristicos de uma pesquisa descritiva, uma
vez que se lancard ao desafio de descobrir respostas para as perguntas: quem; o que; quando;
onde, conforme sugestdo de Cooper e Schindler (2003). Esta pesquisa também tem intencéo
explicativa, pois ha uma preocupacdo em identificar os fatores que contribuem para a
ocorréncia dos fenébmenos (GIL, 2010, p. 28). Isso se d& porque, muitas vezes, a pesquisa
explicativa consiste na continuacdo da pesquisa descritiva, visto que a identificacdo dos
fatores que determinam um fendmeno exige que este esteja suficientemente descrito e
detalhado (GIL, 2010). Entretanto, o traco metodoldgico adequado ao tratamento que se
pretende dar a pesquisa € o correlacional, pois este método busca responder as perguntas que
constituem o objeto crucial desta pesquisa “mediante as correlacGes estatisticas significativas
que se obtém entre variaveis estudadas em grupos significativos de pessoas” (REY, 2002,
p.10). Em outros termos, ainda de acordo com Rey (2002, p.30), “a pesquisa correlacional se
utiliza de recursos para produzir conhecimento por meio da simplificacdo do objeto em
variaveis, que se convertem em produtos de conhecimento por sua correlagdo com outras
variaveis”. Correlacdo esta que foi expressa no trabalho como pergunta de pesquisa.

Realizou-se uma analise de regressao mdltipla que teve como objetivo determinar

quais eram as variaveis de contexto que poderiam ser consideradas como preditoras das



26

variaveis de atitudes frente a mudanga. Embora no trabalho tenha sido citado o periodo de 1
ano para descrever as mudancgas ocorridas nas empresas, 0 recorte transversal foi feito de
modo que os individuos foram convidados a responder os questionarios considerando todas

estas mudancas ja ocorridas no periodo.

3.1 Caracterizacdo da Organizacdo, Setor ou Area do Objeto de Estudo

Nas secOes a seguir serdo apresentadas as empresas escolhidas para o estudo. A
escolha de ambas se deu pela conveniéncia e pelas similaridades encontradas no recorte

temporal adotado no trabalho para descrever as mudancas ocorridas.

3.1.1 A Empresa Publica — Sebrae

A empresa publica escolhida para o trabalho é uma entidade com mais de 40 anos de
existéncia. A empresa tem como missdo a promogéo da competitividade e o desenvolvimento
sustentavel dos empreendimentos de micro e pequeno porte do Brasil. A instituicdo atua
também com foco no fortalecimento do empreendedorismo e na aceleracdo do processo de
formalizagdo da economia por meio de parcerias com 0s setores publico e privado, com
programas de capacitacédo, acesso ao crédito e a inovacéo, estimulo ao associativismo, feiras e
rodadas de negocios (SEBRAE, 2011).

Embora formalmente tenha surgido em 1972, as bases para seu surgimento datam da
década de 1960. O esfor¢o para apoiar 0s micro e pequenos empreendimentos surgiu no
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governo federal com o apoio do Banco Nacional de Desenvolvimento — BNDE, atualmente,
BNDES, quando da criacdo do Programa de Financiamento a Pequena e Média Empresa —
Fipeme, que comecgou a funcionar em 1965 (COSTA; LAGES; ZITZ, 2009). Em seguida,
esse esforco foi incrementado por solicitacdo do Banco Interamericano de Desenvolvimento -
BID, com o intuito de tutelar a aplicacdo dos recursos destinados por ele as pequenas e médias
empresas. Os Grupos de Trabalho do Fipeme deslocavam-se até os pequenos e médios
empreendimentos para oferecer assisténcia aos empresarios em aspectos financeiros e
administrativos (COSTA; LAGES; ZITZ, 2009). Por necessidades regionais, identificadas
pela Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste — Sudene, observou-se a necessidade
de criar um programa especial para atender as empresas da regido, até entdo descobertas pelo
Fipeme, e extremamente importantes para o desenvolvimento nacional. Por meio de
convénios formados entre bancos, universidades, federacdo das industrias, secretarias de
inddstria e comércio e demais entidades, foram criados os Nucleos de Assisténcia Industrial —
NAIs, os quais prestavam assisténcia técnica e elaboravam projetos para a obtencdo de
recursos para as empresas da regido. Em 1972, diante do reconhecimento de que 0s
problemas econémicos e financeiros das empresas eram acrescidos de sérios problemas
gerenciais, por iniciativa do BNDE e do Ministério do Planejamento, foi criado o Centro
Brasileiro de Assisténcia Gerencial a Pequena e Média Empresa - Cebrae. A medida atendia a
disposicdo do governo federal de fortalecer o poder de competicdo da inddstria nacional
(COSTA; LAGES; ZITZ, 2009).

Conforme citado por Costa, Lages e Zitz,

O recém criado 6rgdo assumiu a forma de uma sociedade civil, sem fins lucrativos,
operando a fundo perdido e teve seu Conselho Deliberativo formado pela FINEP,
pela Associacdo Brasileira dos Bancos de Desenvolvimento - ABDE e pelo proprio
BNDE. O Estatuto do CEBRAE estabelecia como finalidades do 6rgéo: a assisténcia
as pequenas e médias empresas, em aspectos tecnolégicos, econdémicos, financeiros
e administrativos, em treinamento de dirigentes e pessoal técnico-administrativo e
na realizacdo de pesquisas, bem como a implantacdo de um sistema brasileiro de
assisténcia a pequena e média empresa (COSTA; LAGES; ZITZ, 2009, p. 1).1

ApoOs sua instalacdo, a Diretoria baixou as primeiras normas operacionais,
estabelecendo o modelo a ser adotado pelas entidades executoras, isto €, 0os Agentes do

Sistema. Estes agentes eram os Agentes Estaduais, 0s quais:

' COSTA, M. L. LAGES, V., ZITZ, M. Sistema Sebrae: histéria. Disponivel em:
<http://www.thesaurus.sebrae.com.br/upload/26980.pdf>. Acesso em: 23 jul. 2010.
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[..] na sua quase totalidade, passando a se denominar CEAGs - Centros de
Assisténcia Gerencial -, eram sociedades civis sem fins lucrativos, tendo como
membros instituidores e participantes dos Conselhos Deliberativos o Banco de
Desenvolvimento do Estado, Federacdes de IndUstrias, FederacBGes e Associacdes
Comerciais, Universidades e outras instituicoes relacionadas com as atividades das
PMEs (COSTA; LAGES; ZITZ, 2009, p. 2)."

De 1972 a 1984, ocorreram mudancas importantes que refletiram em maior atuacéo
do Cebrae junto as micro e pequenas empresas nacionais (com a elaboracdo do Il Plano
Nacional de Desenvolvimento e, posteriormente, apds a promulgacdo do Estatuto da
Microempresa): maior penetracdo das suas atividades de apoio gerencial e pesquisas setoriais
(a exemplo do Pronagro, Propec e Promicro), e institucionalizacdo do 6rgdo em nivel nacional
e internacional (envolvendo atividades com entidades da Espanha, Franca e Portugal). A
partir de 1984, apos reformas profundas na organizacdo do Setor Publico, a entidade “passou
a se vincular ao Ministério de Industria e Comércio e a abarcar expressamente em seu ambito
de atuag@o a microempresa” (COSTA; LAGES; ZITZ, 2009, p. 3). J& na década de 1990, o érgdo
se mobilizou junto ao Poder Legislativo Federal e a instituicdes empresariais e de apoio a
micro e pequena empresa e, com o suporte da Lei n° 8.029, de 12/04/1990, que determinou a
extincdo de vérias entidades da Administracdo Federal, conseguiu a desvinculacdo do Poder
Publico, transformando-se em servico social autbnomo.

Com a transformacéo do Cebrae em Sebrae - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas - que passou a fazer parte do Sistema S, juntamente com Senai, Senac e
outros -, foram necessarios varios meses de trabalho para configurar o novo modelo
institucional (COSTA; LAGES; ZITZ, 2009). Na década de 1990, vérias outras mudancas
ocorreram tanto no aspecto legal (a exemplo do Estatuto da Micro e Pequena Empresa - Lei n°
9.841, de 05/10/1999 - e da Lei Geral da Micro e Pequena Empresa — Lei n° 123/2006) -
guanto no ambiente interno da instituicdo com a criacdo de mais departamentos - e no proprio
direcionamento estratégico da empresa -, que atualizou a sua missdo para “promover a
competitividade e o desenvolvimento sustentavel das Micro e Pequenas Empresas” (COSTA;
LAGES; ZITZ, 2009, p. 4). Atualmente a sede da instituicdo esta localizada em Brasilia e
conta com cerca de 350 funcionarios efetivos. A complexidade da empresa pode ser vista pelo
organograma de 2011, reproduzido na proxima pagina:

7 1dem.
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Figura 2. Organograma Sebrae, 2011.
Fonte: SEBRAE, 2011.

3.1.2 A Empresa Privada — Grupo Empresarial Viva

A empresa privada escolhida para o estudo se trata do grupo empresarial Viva, que

iniciou suas atividades em Brasilia no ano de 2002. Esse grupo empresarial é detentor de duas
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marcas em Brasilia, a Chilli Beans e a Jelly. Por se tratar de um modelo de negdcio que opera

no sistema de franquias, é pertinente apresentar o surgimento das franqueadoras.

A Chilli Beans é uma empresa de varejo que opera no modelo de negocio chamado
de Franchising.®® A empresa comecou suas atividades por volta de 1997 sob o comando de
um empreendedor. Inicialmente, a empresa vendia seus produtos - sobretudo 6culos escuros e
acessorios - em uma feira de moda chamada de Mercado Mundo Mix, em S&o Paulo. Segundo
0 empresario, a feira forneceu subsidios importantes para pensar o conceito da marca e a
expansdo das atividades. A feira era itinerante, 0 que proporcionava 0 conhecimento de
diversos publicos e realidades regionais. Além disso, tinha como foco a criacdo de tendéncias
de moda, o que contribuiu para posicionar a marca e o produto, bem como favoreceu o
desenvolvimento das técnicas para a exposi¢do do produto. Essencialmente, a feira primava
por uma identidade Unica dos expositores, incentivando, nesse sentido, o desenvolvimento e a
sustentagdo das marcas.

Ap0s 2 anos de atuagdo nessa feira, 0 empresario mudou o rumo da operagdo e se
estabeleceu em uma loja da galeria Ouro Fino, localizada em um shopping center de S&o
Paulo. Ap6s um curto periodo de funcionamento no shopping center, a marca vivenciou um
processo vertiginoso de crescimento, que teve inicio em janeiro de 2001, o qual proporcionou
a abertura da primeira franquia no estado de Santa Catarina. Em seguida, mais 3 pontos de
venda foram abertos no mesmo ano (CHILLI BEANS, 2009).

Segundo os dados disponiveis sobre a marca, hoje existem mais de 340 pontos de
venda no Brasil e no exterior (Africa, Américas e Europa). Atualmente a marca é a maior rede
brasileira de 6culos escuros, o que Ihe rendeu diversos prémios e certificages ao longo de sua
trajetoria: foi eleita umas das 100 Empresas Mais Admiradas pela revista Carta Capital
(2010); recebeu o Selo de Exceléncia em Franchising (SEF) - Categoria Sénior (2009 e
2010); além do prémio Alshop (2006 e 2009) - Melhor Loja de Complementos e Acessorios
de Vestuario - Voto do Consumidor; entre outros.

Atualmente os produtos sdo adquiridos de grandes fornecedores mundiais e regionais

(chineses, italianos, argentinos e brasileiros), e a matriz, estabelecida na cidade de Sao Paulo,

18 Esse modelo pode ser considerado como “o sistema pelo qual um franqueador cede ao franqueado o direito de
uso de marca ou patente, associado ao direito de distribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou
servigos e, eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantagédo e administracdo de negécio ou
sistema operacional desenvolvidos ou detidos pelo franqueador, mediante remuneracdo direta ou indireta, sem
que, no entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio” (BRASIL, Lein°8.955, de 5 de dezembro de1994 ).
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concentra os departamentos de Marketing, Produto, Comercial, Expansdo, Financeiro e de
Recursos Humanos.

Quanto a Jelly, por se tratar de uma franquia mais nova, as informacdes sobre sua
criagdo sdo mais escassas. A empresa, criada no Rio de Janeiro no ano 2000, esta presente em
mais de 10 estados, comercializa produtos de marca prépria e, principalmente, produtos do
grupo Grendene - sobretudo, as sandalias Melissa. Dada a tradicdo e o posicionamento que as
sandalias da marca Melissa ttm no mercado, elas sdo o carro chefe da Jelly, representando
grande parte do faturamento da rede. Alguns produtos da Jelly sdo nacionais e outros sdo
importados. A matriz da empresa esta localizada no Rio de Janeiro.

Para este trabalho, como se disse, serd considerada a realidade do grupo empresarial
Viva, que atua em Brasilia e trabalha com as duas marcas apresentadas anteriormente.

Originada com um casal de empreendedores, 0 grupo atua ha 11 anos em Brasilia.
Suas atividades tiveram inicio com uma operagdo da Chilli Beans situada em um shopping
center de grande circulacdo em Brasilia. Em pouco mais de 2 anos, devido ao sucesso da
empreitada, foram abertos mais 2 pontos de venda, também em shopping centers de Brasilia.
Hoje, o Grupo tem 11 pontos de venda da marca Chilli Beans, 2 pontos de venda da marca
Jelly e cerca de 100 funcionérios efetivos. De acordo com o planejamento estratégico da
empresa, existe a intencdo de que, até o término de 2011, sejam abertos mais 4 pontos de
venda da Chilli Beans. O organograma da empresa pode ser representado da seguinte forma:

Grupo ViVa : :
Vanessa Eid Vinicius Eid
Orga nog rama Administrativo/RH Financeiro/Marketing
P ———
1 Hakin
1Conslutor Externo
|
s T 1 T 1 1
André Michelle Piumbini Luana Ludmila
3 § S Katia Bruno i
Supervisor Comercial Supervisora Supervisora Conibras Su isor de RH Supervisora de
— Chilli Beans Comercial - Jelly Financeira pras upervisor de Marketing
Michele z
. Guanair Kelly Mirella J
AL 21°0Vs J A': ieﬁfk)elf' B Aux — Assistente de DP Assistente de
il ot Administrativo Marketing
X Silvia g
Estagiario A Receber/ — Marion | | E;fig:goi:e
Comercial Administrativo Manutengao - 9
Gleice | | Recepcionista/ |
A Pagar Menor Aprendiz
Recepcionista/ |

Menor Aprendiz

Figura 3. Organograma da Chilli Beans Brasilia
Fonte: CHILLI BEANS BRASILIA, 2011.
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3.2 Caracterizacdo da Mudanca nas Organizacgdes Estudadas

Adotou-se neste trabalho o periodo de um ano — de 2010 a 2011- para registrar as
principais mudangas ocorridas em cada uma das organizagdes, o Sebrae e o Grupo
Empresarial Viva. O recorte transversal se deu considerando que as mudancas listadas abaixo
precederam o preenchimento dos questionarios pelos individuos.

No caso da empresa publica, as principais mudancas internas registradas ao longo do
periodo foram: substituicdo do presidente do conselho deliberativo e do presidente executivo;
realizacdo de 2 processos seletivos (foram contratados cerca de 30 novos funcionarios);
demissbes; promocoOes; perda de funcdo gratificada de alguns gerentes; implantacdo da
remuneragdo variavel; fusdo de duas unidades organizacionais; divisdo de uma unidade
organizacional em duas; criacdo de uma nova unidade organizacional; adogdo do programa
5S; adocdo dos critérios da Fundacdo Nacional da Qualidade para nortear as praticas de
gestdo organizacional; implantacdo do programa de gestdo eletrdnica de documentos, o que
reduziu drasticamente o0 uso e o tramite de papéis; inauguracdo e mudanca para a nova sede
administrativa. Em relacdo as mudancas externas verificadas no intervalo de 1 ano no Sebrae,
elencam-se: a abertura da nova Frente Parlamentar da Micro e Pequena Empresa; e o anincio
da criacdo do Ministério da Pequena e Média Empresa, feito pela presidenta Dilma Rousseff,
em fevereiro do ano de 2011."

Ja na empresa privada, foram detectadas as seguintes mudancas internas: contratacao
de consultor para assumir o papel de chefe executivo; demissdo de funcionarios-chave do
escritorio administrativo e das lojas; promocdo de funcionarios a cargos gerenciais;
contratacdo de novos funcionarios para o escritorio e para as lojas; reestruturacdo dos cargos e
da estrutura organizacional do escritorio; possibilidade de venda das operagdes da Jelly;
patrocinio de eventos locais de grande porte incluindo o nome das marcas comercializadas —
Pordo do Rock, Claro Park Fashion, entre outros; lancamentos periodicos de campanhas de
venda e desafios; abertura de 3 novas lojas da marca Chilli Beans; inauguragdo e mudanca do
escritério administrativo para nova sede. Ja entre as mudancas externas ocorridas no Grupo

Empresarial Viva, no periodo em questdo, podem ser elencados os seguintes fatos: realizacdo

19 Cf. Agéncia Sebrae de Noticias. Disponivel em: <http://www.agenciasebrae.com.br>.
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da convencdo anual de funcionérios e franqueados; aumento projetado de vendas para o
varejo no DF; unificacdo de sistemas de cartdo de crédito, de maneira que as diferentes
bandeiras de cartdo de crédito sdo atualmente operacionalizadas em uma s6 maquina; e, por
fim, a entrada no mercado, além do crescimento, de novos concorrentes diretos e indiretos.
Preservadas as caracteristicas de cada uma das empresas, é possivel constatar que o
rol de mudancas ocorridas no periodo de 1 ano repercutiram em diversas dimensoes:
atingiram tanto os funcionarios quanto a estrutura, a estratégia, o ambiente legal e a
tecnologia das organizacBes. Tais mudancas ndo ocorreram por acaso, consistem em
adequacdes realizadas pelas empresas para tornarem-se mais competitivas no mercado de

atuacdo, seja como grupo detentor de franquias, seja como entidade vinculada ao governo.

3.3 Populacdo e Amostra

Para a pesquisa foi adotada uma amostra de conveniéncia ndo-probabilistica, em
virtude da dificuldade em se acessar os individuos nas empresas. O total de questionarios

validos respondidos foi de 105.

A empresa publica possui cerca de 400 funcionarios e, em razdo de dificuldades
internas apresentadas para a realizacdo da coleta, apenas 26 respondentes, cerca de 6,5% do
total de funcionarios da empresa aceitaram participar do estudo.

Por outro lado, na empresa privada houve maior facilidade para aplicacdo da
pesquisa, obtendo-se 81 respostas validas de um puablico de 100 funcionérios, ou seja, um

indice de 81% de participacao.

Em relacdo as respostas validas, a tabela 1 resume o ocorrido com as variaveis

demograficas. Os itens nulos ficaram entre 1,9% e 17% dos itens respondidos na pesquisa.
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Tabela 1 — Frequéncias das variaveis demograficas

Tempo de
Servico (em
Género Escolaridade Cargo Empresa Idade meses)
N Vélidos 101 101 98 107 100 92
Nulos 6 6 9 0 7 15

3.3.1 Amostra da Empresa Publica

A amostra da empresa publica foi predominantemente feminina, com 70,8% dos

itens validos, enquanto os respondentes masculinos representaram apenas 29,2%.

A grande maioria dos respondentes, 52,2%, situou-se na faixa etria dos 18 aos 25

anos; 30,4% tinham entre 36 e 45 anos e 17,4% tinham entre 26 e 35 anos de idade.

A escolaridade apresentada pelos respondentes foi em sua grande maioria o nivel
superior completo, com 37,5% dos itens validos, seguida de pds-graduados, com 33,3%, além
do nivel superior incompleto, com 25% e, por fim, o 2° grau completo, com 4,2% dos itens

validos.

A distribuicdo de individuos por nivel hierarquico apresentou 60,9% deles no nivel

operacional, 30,4% no nivel tatico e 8,7% no nivel gerencial.

Em relagdo ao tempo de servico, 43,5% situaram-se no periodo de 13 a 60 meses,
seguidos de individuos de até 12 meses, com 39,1%, e individuos compreendidos no intervalo
de 61 a 250 meses.
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3.3.2 Amostra da Empresa Privada

A distribuicdo por género da empresa privada apresentou o publico feminino como
maioria, sendo 53,2% dos itens vélidos, contra 46,8% do publico masculino. A grande
maioria dos respondentes, 74%, situou-se na faixa etaria dos 18 aos 25 anos, seguidos de

23,4% entre 36 e 45 anos e apenas 2,6% entre 26 e 35 anos de idade.

A escolaridade apresentada pelos respondentes foi em sua grande maioria 0 2° grau
completo, com 41,6% dos itens validos, seguida do nivel superior incompleto, com 35,1%, 0
nivel superior completo, com 13%; os individuos com pés graduacédo representam 5,2%; e 0s

que tém o 2° grau incompleto representam também 5,2%.

A distribuicdo de individuos por nivel hierarquico apresentou 60% deles no nivel
operacional, 20% no nivel gerencial, 10,7% no nivel estratégico e 9,3% no nivel tatico. Em
relacdo ao tempo de servigo, a grande maioria, 62,3%, situou-se na faixa de 0 a 12 meses,
seguidos de 33,3% na faixa de 13 a 60 meses, e, por fim, 4,3% estdo na faixa de 61 a 250

meses.

3.4 Instrumento de pesquisa

Conforme Gunther (1996, apud SILVA, 2006, p. 47), um instrumento para coleta de
dados deve obedecer a uma estrutura pré-definida, que contenha a identificagdo do
pesquisador e a legitimagdo dos objetivos da pesquisa, bem como uma estrutura logica das

tematicas apresentadas na coleta de dados.

E ainda, de acordo com Gunther (idem), o pesquisador deve ter em mente que a

realizagdo da coleta de dados “dependera da populagdo-alvo, do tamanho da amostra, dos
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conceitos a serem explorados, bem como dos recursos disponiveis para a aplicacdo e

processamento do instrumento”.

Nesse sentido, para este trabalho, duas escalas foram adotadas.’® A primeira
pretendeu medir as atitudes dos individuos frente a mudanca. A escala foi validada por Neiva,
Ros e Paz (2004), considerando uma amostra de 409 sujeitos de 2 organizacOes brasileiras.
Para sua validacao, Neiva (2004, p.105) afirma que a escala “foi submetida a analise paralela,
analise fatorial exploratoria e confirmatdria, esta Gltima realizada com a utiliza¢do da técnica
de modelagem por equagdes estruturais”. A escala possui trés fatores, 46 itens, cargas
fatoriais acima de 40% e alfas de Cronbach®'acima de 0,83. A escala reflete as trés atitudes
tipicas apresentadas pelos individuos em situacdo de mudanca organizacional (NEIVA, 2004),

quais sejam:

e Ceticismo: atitudes que englobam crencas e comportamentos negativos em relagéo
aos processos de mudanca, com énfase no descrédito e na ndo-colaboracdo aos
programas de mudanca (NEIVA, 2004);

e Temores: atitudes que retratam o medo da perda de poder, da perda de beneficios,
bem como as incertezas vividas pelos membros da organizacdo em situacGes de
mudanca (NEIVA, 2004);

e Aceitacdo: atitudes que retratam uma avaliacdo sobre crencas e comportamentos
positivos dos membros organizacionais em relacdo aos processos de mudanca
(NEIVA, 2004).

J& a segunda escala, em fase de validacdo, considera a percep¢do dos individuos
quanto ao contexto de mudancas.?” Ela foi aplicada a 1051 individuos de quatro organizagdes
e, possui dois fatores, 21 itens, cargas fatoriais acima de 0,40 e alfas de Cronbach acima de
0,72. A escala foi construida considerando os fatores que retratam o contexto de mudangas
gue tém sido estudados pela literatura (RAFFERTY; GRIFFIN, 2006; ARMENAKIS;
BEDEIAN, 1999). Esses fatores sdo:

20 Cf. Anexos.

?! Trata-se de uma medida de consisténcia interna, isto é, define em que propor¢do um conjunto de itens pode ser
relacionado como um grupo. Disponivel no endereco eletrénico da Universidade da Califérnia - US:
<http://www.ats.ucla.edu/stat/spss/fag/alpha.html>.

2 NERY, V. Variaveis de contexto e sua influéncia sobre atitudes em relacgdo & mudanca e

comportamentos de engajamento e resisténcia a mudanca. Dissertacdo (Mestrado em Psicologia), Instituto de

Psicologia, Universidade de Brasilia. Data prevista para a defesa: dez. 2011.
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Risco e impacto das mudancgas nos empregados: este fator relaciona-se com dois
fatores ja levantados em estudos, a saber: 1) incerteza psicoldgica, que é a percepgao
do individuo de que o ambiente de trabalho permite que ele assuma riscos
interpessoais e de que as pessoas proximas no ambiente de trabalho ndo irdo rejeitar
ou constranger aqueles que cometem erros ou falam sobre questdes dificeis
(EDMONDSON; WOOLEY, 1999, apud DEVOS; BUELENS; BOUCKENOOGHE,
2007); 2)impacto da mudanca/intensidade da mudanga, que trata de percepcOes
individuais sobre o grau de mudanca relacionada a modificagdes nos sistemas centrais
de uma organizacao, incluindo as formas tradicionais de trabalho, valores, estratégia e
estrutura. Levy (1986) considerou que a mudanca transformacional, pela sua prépria
natureza, implica uma mudanca draméatica em aspectos fundamentais de uma
organizacdo (RAFFERTY; GRIFFIN, 2006);

Planejamento, preparo e experiéncias anteriores com a mudanca: este fator
relaciona-se com trés fatores ja levantados em estudos, a saber: 1) planejamento da
mudanca, que diz respeito as percep¢des individuais de que deliberacdes e preparacdes
ocorreram antes da implementacdo da mudanca. Quando os esforgos séo feitos para
planejar a mudanca antecipadamente, mudancas se tornam mais previsiveis, e as
pessoas sdao providas com informacdes sobre a iminéncia da mudanca e a duracdo da
mudanca (RAFFERTY; GRIFFIN, 2006); 2) historico de mudanca/experiéncias
anteriores, que trata das percepgdes sobre o registro de mudancgas ocorridas na
organizacdo. Se as mudangas organizacionais falharam no passado, os empregados
resistirdo em aceitar novas iniciativas de mudanga. Em sua pesquisa sobre cinismo e
mudanca organizacional, Reichers et al. (1997, apud DEVOS; BUELENS;
BOUCKENOOGHE, 2007) descobriram que o historico de mudancas esta
correlacionado com a motivagdo para se continuar tentando realizar mudancas.
Segundo a Teoria do Aprendizado Social, de Bandura (1982, apud DEVOS;
BUELENS; BOUCKENOOGHE, 2007), os empregados aprendem com os resultados
e as experiéncias passadas, e este aprendizado fornece um feedback em loop, em que
as experiéncias passadas servem para revisar crencas e expectativas sobre as
experiéncias futuras (DEVOS; BUELENS; BOUCKENOOGHE, 2007); 3) frequéncia
da mudanca, que esta relacionada as percepcOes individuais sobre gquantas vezes as

mudangas ocorrem no local de trabalho. Glick et al. (1995) argumentaram que quanto
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mais raras as mudancas, mais fécil é para os individuos percebé-las como um evento
discreto, além disso, os funcionarios estardo mais aptos a identificar com clareza o seu
inicio e o seu ponto final. Em contraste, quando a mudanca é frequente, 0s membros
da organizacdo ndo a percebem com facilidade, vendo-a como um evento isolado, e é
provavel que a sintam como algo altamente imprevisivel (RAFFERTY; GRIFFIN,
2006).

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A coleta dos dados foi realizada por meio da aplicacdo do questionario de percepcao
de contexto e de atitudes frente a mudanca. O questionério foi aplicado nas duas organizacGes
escolhidas para o estudo e a sua entrega foi feita de forma ndo aleatdéria em ambas as

empresas, a partir da disponibilidade dos respondentes.

Para a empresa publica foi criado um modelo eletronico do formulario de pesquisa
em anexo, conforme solicitado pelos funcionarios da empresa. Ja para a empresa privada,
optou-se por entregar os formularios impressos, dada a auséncia de computador para todos 0s
funcionarios dos pontos-de-venda. Em ambas as empresas, os formulérios de coleta ficaram

disponiveis por 15 dias.

Atualmente a empresa publica conta com cerca de 400 funcionarios - entre efetivos,
terceirizados, estagiarios e consultores. J& a empresa privada possui cerca de 100

funcionarios, incluindo os alocados nas lojas e no escritério administrativo.?

Para a analise dos resultados obtidos por meio das amostras, o software estatistico
SPSS foi adotado, devido a sua versatilidade para tratar os dados elencados no questionario.

Em coeréncia com o trago metodoldgico da pesquisa descritiva, ja foram apresentados os

2 A imprecisdo numérica do quantitativo de funcionarios ocorre em virtude dos processos seletivos em aberto
nas duas empresas, e, especificamente no caso da empresa privada, em razdo do consideravel turnover em
algumas filiais.
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dados da amostra, tais como género, escolaridade, faixa etéria, cargos ocupados e tempo de
servico na empresa. E para satisfazer o trago correlacional da pesquisa, realizou-se uma
regressdo multipla®* para verificar a possivel relagdo entre os fatores de contexto e os de

atitude em relacdo a mudanca organizacional.

Nos capitulos subsequentes, serdo analisadas as estatisticas descritivas das respostas
relacionadas a cada um dos fatores elencados nos instrumentos de pesquisa, com o objetivo de
situar os resultados em meio aos estudos ja realizados sobre percepcdo de mudanca e atitudes

frente a mudanca.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados dos dados e a discussdo dos mesmos serdo apresentados a seguir nas
préximas se¢des do trabalho. Para fins de conveniéncia julgou-se necessario analisar os dados
das empresas conjuntamente.

4.1 Comportamento das Variaveis

Ao analisar as médias das respostas comparando-as com o género dos individuos

pesquisados, percebe-se certa homogeneidade entre as respostas.

Os resultados mais elevados foram apresentados pela variavel de atitude aceitacéo, e 0s

menores pela variavel de atitude ceticismo, conforme demonstra a tabela 2 a seguir:

2% E uma metodologia estatistica de previsdo de valores de uma ou mais variaveis de respostas (dependentes)
através de um conjunto de varidveis explicativas (independentes) (Cf. KASZNAR, I. K.; GONCALVES, B. M.
L., 2007, p. 1).
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Tabela 2 - Médias e desvios-padrao das variaveis de estudo por empresa

Planejamento,

preparo e Risco e
experiéncias impacto das
anteriores com mudangas nos
Empresa a mudanca empregados Ceticismo Temor Aceitacdo
Sebrae Média 6,65 6,22 4,84 7,02 6,55
N 24 24 24 24 24
Desvio padrao 1,24 1,05 1,60 1,12 1,37
Chilli Beans Média 6,78 5,85 3,85 6,28 6,92
N 81 81 81 81 81
Desvio padrao 1,29 1,13 1,25 0,74 1,07
Total Média 6,75 5,94 4,08 6,45 6,84
N 105 105 105 105 105
Desvio padréo 1,28 1,12 1,40 0,89 1,15

O desvio padrdo da amostra ndo apresentou numero elevado. Das varidveis de
género, o publico feminino apresentou valores mais elevados nas duas variaveis de contexto,
conforme revela a tabela 3 a seguir. Para ambos o0s géneros, a variavel de aceitacdo apresentou

maior média de respostas, e a de ceticismo a menor.

Tabela 3 - Médias e desvios-padrao das variaveis de estudo por género

Planejamento,

preparo e Risco e
experiéncias impacto das
anteriores com mudangas nos
Género a mudanca empregados Ceticismo Temor Aceitacdo
Masculino Média 6,69 5,72 4,06 6,41 6,85
N 43 43 43 43 43
Desvio padréo 1,37 1,14 1,50 0,90 1,30
Feminino Média 6,82 6,05 4,09 6,46 6,85
N 58 58 58 58 58
Desvio padrdo 1,17 1,03 1,36 0,91 1,06
Total Média 6,76 5,91 4,07 6,44 6,85
N 101 101 101 101 101

Desvio padrdo 1,26 1,09 1,41 0,91 1,16
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também apresentaram certa

homogeneidade entre as variaveis de contexto e de atitudes, conforme apresenta a tabela 4

abaixo.

A maior média percebida diz respeito a variavel de contexto planejamento, preparo e

experiéncias anteriores com a mudanca quando comparada com os individuos do grupo que

tem 0 2° grau incompleto.

De uma forma geral, a variavel aceitacdo permaneceu com elevados resultados, e a

de ceticismo com resultados menores.

Tabela 4 - Médias e desvios-padrao das variaveis de estudo por escolaridade

Planejamento,
preparo e
experiéncias

anteriores com

Risco e
impacto das

mudancas nos

Escolaridade a mudanca empregados Ceticismo Temor Aceitagdo
2° Grau Incompleto Média 7,38 5,64 4,28 6,09 6,50
N 4 4 4 4 4
Desvio padréo 1,14 0,47 1,16 0,62 0,83
2° Grau Completo Média 6,92 5,55 3,96 6,22 7,09
N 33 33 33 33 33
Desvio padréo 1,23 1,27 1,37 0,83 1,08
Superior Incompleto Média 6,86 6,11 3,75 6,40 6,92
N 33 33 33 33 33
Desvio padréo 1,11 0,93 1,34 0,73 1,13
Superior Completo Média 6,36 6,09 4,57 6,72 6,68
N 19 19 19 19 19
Desvio padréo 1,29 0,95 1,53 0,89 1,00
P6s — Graduagdo Média 6,17 6,50 4,65 7,10 6,23
N 12 12 12 12 12
Desvio padréo 1,57 1,24 1,28 1,17 1,55
Total Média 6,72 5,95 4,10 6,47 6,83
N 101 101 101 101 101
Desvio padrdo 1,26 1,11 1,39 0,89 1,15

Sobre o nivel hierarquico, na empresa publica os niveis obedeceram a seguinte

distribuicdo de cargos: para o nivel estratégico, cargos de direcdo, supervisdo, coordenacao;

para o nivel gerencial, cargos gerenciais e de gerente adjunto; para o nivel tatico, cargos
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administrativos de analista; e para o nivel operacional, cargos de assisténcia administrativa e
estagio.

Ja na empresa privada, a distribuicdo dos cargos foi: para o nivel estratégico, cargos
de direcdo, supervisdo e coordenacdo; para o nivel gerencial, cargos gerenciais e sub
gerenciais; para o nivel tatico, cargos administrativos de analista; e para o nivel operacional,
cargos de assisténcia administrativa, vendas, e apoio/estoque/caixa.

Os resultados apontaram que o nivel hierarquico dos individuos também apresentou
desvio padréo baixo. O maior valor apresentado na média das respostas foi o dos individuos
situados no nivel gerencial em relacdo a variavel de atitude aceitacdo. Percebe-se também que
a maior quantidade de individuos se situa no nivel operacional.

Seguindo a tendéncia ja apresentada anteriormente, a variavel aceitacdo permaneceu
com resultados elevados, enquanto a de ceticismo continuou com a menor média, conforme

atestam os dados da tabela 5.

Tabela 5 - Médias e desvios-padrao das variaveis de estudo por cargo

Planejamento,

preparo e Risco e
experiéncias impacto das
anteriores com mudancas nos

Cargo a mudanca empregados Ceticismo Temor Aceitacéo
Estratégico Média 5,79 6,34 4,58 6,74 6,50

N 8 8 8 8 8

Desvio padrao 1,60 0,93 1,17 0,69 1,45
Gerencial Média 6,81 5,97 3,61 6,12 7,19

N 17 17 17 17 17

Desvio padrao 1,14 0,91 1,18 0,74 1,07
Téatico Média 5,93 6,75 4,76 7,14 6,37

N 13 13 13 13 13

Desvio padrao 0,93 1,04 1,21 0,94 0,78
Operacional Média 7,03 5,72 4,02 6,35 6,87

N 60 60 60 60 60

Desvio padrao 1,19 1,11 1,51 0,92 1,18
Total Média 6,75 5,95 4,09 6,45 6,83

N 98 98 98 98 98

Desvio padrao 1,26 1,10 1,42 0,92 1,15
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Seguindo a tendéncia dos resultados apresentados anteriormente, ndo se percebeu
grande variagdo ao se comparar as médias das respostas das variaveis com a faixa etaria dos
individuos.

Novamente, a variavel de aceitacdo foi a que apresentou resultados mais elevados, e

a de ceticismo os menores, conforme demonstra a tabela 6 a seguir.

Tabela 6 - Médias e desvios-padrao das variaveis de estudo por idade

Planejamento,

preparo e Risco e
experiéncias impacto das
anteriores com mudancas nos
Idade a mudanca empregados Ceticismo Temor Aceitacéo
18 a 25 anos Média 6,96 5,86 3,93 6,39 6,96
N 69 69 69 69 69
Desvio padréo 1,17 1,21 1,42 0,90 1,09
26 a 35 anos Média 6,32 6,18 4,31 6,59 6,81
N 22 22 22 22 22
Desvio padrdo 1,47 0,73 1,40 0,72 1,26
36 a 45 anos Média 6,55 5,84 4,55 6,33 6,19
N 9 9 9 9 9
Desvio padrao 1,07 1,17 1,40 1,22 1,37
Total Média 6,78 5,93 4,07 6,43 6,86
N 100 100 100 100 100
Desvio padrao 1,25 1,12 1,42 0,89 1,17

Em relacdo ao tempo de servico dos individuos da amostra, observa-se que 56%
deles se situam na faixa de 0 a 12 meses de tempo de servigo.

O fato merece consideracdo, haja vista que o recorte temporal adotado para elencar
as mudancas sofridas nas organizacgdes foi de 12 meses.

Ja a média das respostas seguiu a tendéncia ja apresentada anteriormente, apontando
valores mais elevados para a varidvel aceitacdo e menores para a varidvel ceticismo, conforme

revela a tabela 7 a sequir.
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Planejamento,
preparo e
experiéncias

anteriores com

Risco e
impacto das

mudangas nos

Tempo de Servigo a mudanca empregados Ceticismo Temor Aceitacdo
0 a 12 meses Média 6,90 5,93 3,96 6,32 6,84
N 52 52 52 52 52
Desvio padréo 1,13 1,11 1,36 0,93 1,02
13 a 60 meses Média 6,39 6,11 4,37 6,64 6,65
N 33 33 33 33 33
Desvio padréo 1,30 0,88 1,46 0,80 1,24
61 a 250 meses Média 6,69 5,76 3,79 6,34 6,92
N 7 7 7 7 7
Desvio padréo 1,40 1,32 1,01 1,18 1,74
Total Média 6,70 5,98 4,10 6,43 6,78
N 92 92 92 92 92
Desvio padréo 1,23 1,04 1,38 0,90 1,15

4.2 Relacgbes entre as Variaveis

Como foi dito anteriormente, a técnica utilizada para a analise das relacbes entre as

variaveis foi a regressdo multipla, visto que, de acordo com Kasznar e Gongalves (2007, p. 1),

se trata de “uma metodologia estatistica de previsdo de valores de uma ou mais variaveis de

respostas (dependentes) através de um conjunto de varidveis explicativas (independentes).

Diante disso, ap6s o procedimento, entre os resultados encontrados, obteve-se relacéo

significante em alguns casos. Ao total foram realizadas 3 regressdes e o0s resultados serdo

descritos a seguir por variavel dependente.
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4.2.1 Preditores de Atitudes de Ceticismo Frente a Mudanca

A regressdo realizada aponta que as variaveis de contexto (independentes) explicam
em 26% a variavel ceticismo (dependente), conforme demonstra a tabela 8. O modelo também
apontou que existe significancia na relacdo entre as duas varidveis preditoras de contexto,
sendo que: planejamento, preparo e experiéncia anteriores com a mudanca explica
negativamente as atitudes de ceticismo, ou seja, quanto maior uma, menor a outra,
respectivamente; e risco e impacto da mudanga nos empregados explica positivamente as
atitudes de ceticismo, ou seja, quanto maior uma, maior a outra, respectivamente. Conforme

apontam os resultados na tabela 9.

Tabela 8 - Resumo do modelo - Ceticismo

R2 Erro
Modelo R R2 ajustado padréo
1 ,505% 0,26 0,24 1,22

a. Preditoras: (Constante), Risco e impacto das mudangas nos empregados,
Planejamento, preparo e experiéncias anteriores com a mudanca

Tabela 9 - Coeficientes de Ceticismo

Coeficientes

Modelo Coeficientes ndo padronizados padronizados Sig.
B Erro padréo Beta
(Constante) 5,65 1,06 0,00

Planejamento, preparo e

experiéncias anteriores com

a mudanca -0,45 0,10 -0,41 0,00
Risco e impacto das

mudangas nos empregados 0,25 0,11 0,20 0,03

a. Variavel dependente: Ceticismo




46

4.2.2 Preditores de Atitudes de Temor Frente a Mudanca

A regressdo realizada aponta que as variaveis de contexto (independentes) explicam
em 20% a variavel temor (dependente), conforme a tabela 10. O modelo também apontou que
existe significancia na relacdo entre uma das variaveis preditoras de contexto, sendo que:
planejamento, preparo e experiéncia anteriores com a mudanca nao possui relacao significante
com atitudes de temor, enquanto risco e impacto da mudanga nos empregados explica
positivamente as atitudes de temor, ou seja, quanto maior uma, maior a outra,

respectivamente.

Tabela 100 - Resumo do modelo - Temor

Erro
Modelo R R? R2 ajustado  padrdo
1 ,448° 0,20 0,19 0,81

a. Preditoras: (Constante), Risco e impacto das mudangas nos empregados,
Planejamento, preparo e experiéncias anteriores com a mudanca

Tabela 11 - Coeficientes Temor

Coeficientes

Modelo Coeficientes ndo padronizados padronizados Sig.
B Erro padréo Beta
1 (Constante) 4,78 0,70 0,00
Planejamento, preparo e -0,05 0,06 -0,07 0,43
experiéncias anteriores com
a mudanca
Risco e impacto das 0,34 0,07 0,42 0,00

mudangas nos empregados

a. Variavel Dependente: Temor
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A regressdo realizada aponta que as variaveis de contexto (independentes) explicam

em 49% a variavel aceitacdo (dependente), conforme a tabela 12. O modelo também apontou

que existe significancia na relacdo entre uma das variaveis preditoras de contexto, sendo que:

planejamento, preparo e experiéncia anteriores com a mudanca explica positivamente as

atitudes de aceitacdo, ou seja, quanto maior uma, maior a outra; e risco e impacto da mudanca

nos empregados ndo possui relagéo significante com atitudes de aceitacéo.

O resultado aponta que o grau de risco e impacto das mudancas ndo explicam as

atitudes de aceitacdo, contudo, os respondentes consideram como fator determinante para as

atitudes de aceitacdo o planejamento, preparo e as experiéncias anteriores com a mudanca,

conforme os resultados revelados na tabela 13.

Tabela 12 - Resumo do modelo - Aceitacéo

Modelo

R R? R2 ajustado Erro padréo

1 ,699° 0,49 0,48 0,83

a. Preditoras: (Constante), Risco e impacto das mudangas nos empregados,
Planejamento, preparo e experiéncias anteriores com a mudanca

Tabela 13 - Coeficientes Aceitagéo

Modelo Coeficientes ndo padronizados Coeficientes Sig.
padronizados
B Erro padréo Beta
1 (Constante) 2,62 0,72 0,00
Planejamento, preparo e 0,63 0,07 0,70 0,00
experiéncias anteriores com
a mudanca
Risco e impacto das 0,00 0,08 0,00 0,98

mudangas nos empregados

a. Variavel dependente: Aceitacdo
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

As organizagbes devem mudar, de forma a adaptarem-se ao ambiente, todavia
permanecendo competitivas. Embora desejem mudar, como muitas vezes o fazem, os agentes
responsaveis pela mudanca frequentemente apontam a resisténcia por parte dos funcionarios
(LIU; PERREWE, 2005). Alguns estudos sobre a resisténcia & mudanca tém sugerido que
sentimentos negativos sdo um indicador da falta de vontade de um individuo para suportar
mudangas (APPLEBAUM; BATT, 1993; JUDSON, 1991, apud DEVOS; BUELENS;
BOUCKENOOGHE, 2007). A resisténcia a mudanca tem sido reconhecida hd muito tempo
como uma resposta inevitavel e um fator importante que pode influenciar no sucesso ou
fracasso da mudancga organizacional (MILLER; JOHNSON; GRAU, 1994; PIDERIT, 2000;
BORDIA et al, 2004, ARMENAKIS; HARRIS; MOSSHOLDER, 1993, apud
BORTOLOTTI; JUNIOR; ANDRADE, 2009).

Para Lines (2005), os individuos podem reagir emocionalmente a seus primeiros
encontros com uma mudanca, e informagdes sobre a mudanga podem provocar emogdes como
a frustracdo, o entusiasmo ou o medo. Ja Liu e Perrewé (2005 p. 277) apontam que emocdes
positivas e negativas sdo possiveis de ocorrer em processos de mudanca planejada. Embora a
literatura sobre o0 assunto enfatize a resisténcia a mudanca e as emoc@es negativas, tais como
ansiedade, frustracdo, incerteza e estresse, estudos empiricos apontam que os individuos
também podem apresentar emocdes positivas durante os processos de mudanca, tais como
esperanca, excitacdo e alegria. A formacédo de atitudes frente a mudanca € um evento crucial

no processo de mudanca (LINES, 2005).

Com relagdo ao objetivo especifico da pesquisa de identificar os fatores de contexto
caracteristicos das organizacOes estudadas, a ado¢do de uma escala contendo dois fatores de
contexto foi satisfatoria, foram eles: planejamento, preparo e experiéncias anteriores com a
mudanca; e risco e impacto das mudangas nos empregados. A escala foi construida
considerando os fatores que retratam o contexto de mudancas que tém sido estudados pela
literatura (RAFFERTY; GRIFFIN, 2006; ARMENAKIS; BEDEIAN, 1999), e, apesar de estar
em fase de validagéo, a escala apresentou consisténcia suficiente para ter sido adotada no
estudo. Como citado anteriormente, ela foi aplicada a 1051 sujeitos de quatro organizacoes,
possui dois fatores, 21 itens, cargas fatoriais acima de 0,40 e alfas de Cronbach acima de 0,72.
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Com relacdo ao segundo objetivo especifico, o de descrever as atitudes dos
individuos em relacdo a mudancga organizacional das organizacdes, ao se adotar a escala
validada por Neiva, Ros e Paz (2004), o estudo encontrou base satisfatoria para apontar que as
atitudes dos individuos frente a mudanca podem se manifestar de 3 maneiras: atitudes de
ceticismo; atitudes de temor; e atitudes de aceitacdo. Como citado anteriormente, Beer,
Eisentat e Spector (1990, apud NEIVA, 2004) propuseram, ap6s estudo, que mudangas nas
atitudes levam a mudancas no comportamento individual, enquanto mudangas no
comportamento individual, repetidas por muitas pessoas, irdo resultar em mudanca

organizacional. E, de forma complementar é apontado por Porras e Robertson que:

A mudanga individual dos membros é pré-requisito (mediadora) para a mudanca
organizacional. O comportamento individual é central na mudanga organizacional e
toda mudanca organizacional efetiva e duradoura é baseada na alteracdo do
comportamento humano no trabalho. [...] comportamentos individuais sdo o elo
mediador entre a intervencdo planejada e os resultados organizacionais (PORRAS;
ROBERTSON, 1992, apud NEIVA, 2004, p. 31).”

O terceiro objetivo especifico do trabalho, o de especificar as possiveis relacdes entre
os fatores de contexto e atitudes frente a mudanca, foi satisfatoriamente alcancado ao
analisarem-se os resultados das regressfes multiplas entre as varidveis. Foram consideradas
como variaveis dependentes as de atitudes, e as variaveis de contexto como independentes.
Foi observada relagdo estatisticamente significante entre pelo menos uma das duas variaveis
de contexto em comparacdo as variaveis de atitude frente a mudanca, de tal modo que a
descricdo dessa relacdo pode ser apresentada a seguir sob a luz dos estudos ja realizados sobre

0 tema.

O estudo realizado por Rafferty e Griffin (2006) publicado em artigo intitulado
Perceptions of organizational change: a stress and coping perspective apontou a existéncia
de trés caracteristicas em eventos de mudanca que influenciam a resposta para mudanca dos
individuos e, em ultima instancia, a satisfacdo deles e as inten¢Ges de turnover. O estudo
merece referéncia pois elenca variaveis semelhantes as usadas no instrumento de contexto de
mudanca adotada no presente trabalho. Rafferty e Griffin (2006) apontaram que os individuos

perceberam e diferenciaram as variaveis frequéncia da mudanca, planejamento envolvido na

% NEIVA, E. R. Percepcdo de mudanca organizacional: o papel das atitudes e das caracteristicas
organizacionais. 2004. 239 f. Tese (Doutorado em Psicologia), Universidade de Brasilia, Brasilia.
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mudanca e impacto da mudanga. O estudo apontou, entre outras consideracdes, que a variavel
planejamento da mudanca apresentou relagdo positiva com a variavel satisfacdo no trabalho e

negativa com as intengdes de turnover, mediada por meio da variavel incerteza psicologica.

Sob o enfoque emocional nos processos de mudanca, Liu e Perrewé (2005) ao
apresentarem um modelo tedrico focado em processo, no artigo intitulado Another look at the
role of emotion in the organizational change: a process model, apontam que emocg6es
positivas e negativas sdo possiveis de ocorrer em processos de mudanca planejada. Embora a
literatura sobre o0 assunto enfatize a resisténcia a mudanca e as emocdes negativas, tais como
ansiedade, frustracdo, incerteza e estresse, estudos empiricos apontam que os individuos
também podem apresentar emogdes positivas durante os processos de mudanca, tais como
esperanca, excitacio e alegria (LIU; PERREWE, 2005, p. 277).

Ja Kalimo, Taris e Schaufeli (2003), ao estudarem os efeitos do downsizing no bem-
estar dos funcionarios, fornecem importantes esclarecimentos sobre o componente de
comunicacdo, que esta indiretamente ligado aos efeitos das experiéncias anteriores e
expectativas futuras de downsizing. De forma geral, 0s autores apontam que o downsizing
pode implicar uma renegociacdo unilateral dos termos do contrato psicoldgico entre a
organizacao e seus empregados, de tal forma que estes Gltimos passam a receber menos a
partir  deste relacionamento  e/ou investir mais neste relacionamento. Ambos  0s
processos podem resultar em um desequilibrio entre investimentos e recompensas, 0 que, por
sua vez, pode contribuir para reduzir o bem-estar (KALIMO, TARIS, SCHAUFELI, 2003, p.
107). Com a reducdo do bem-estar podem ocorrer manifestaces emocionais negativas, tais
como estresse, exaustdo e cinismo. De maneira a evitar a perda de bem-estar e na intencdo de
reduzir as taxas de turnover, € interessante que a organizacdo informe ao seu pessoal em
tempo &gil e de maneira detalhada as mudancas organizacionais e downsizings, bem como
suas implicagdes paraa organizacdo e para os trabalhadores individualmente (KALIMO,
TARIS, SCHAUFELLI, 2003 p. 107).

Ao se estabelecer relagdo entre o estudo conduzido por Kalimo, Taris e Schaufeli
(2003) e a variavel de contexto adotada no estudo - planejamento, preparo e experiéncias

anteriores com a mudanca — é possivel verificar que a comunicagdo adquire consideravel
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importancia na composicdo da variavel® e na relacéo de significancia entre o aumento da

aceitacéo e a reducdo do ceticismo apresentados nos resultados do presente estudo.

Quanto ao objetivo geral da pesquisa de avaliar as relacdes entre o contexto e as
atitudes dos individuos quanto a mudanca, a pesquisa, realizada em duas empresas de
Brasilia, buscou responder se existe relacdo entre o contexto e as atitudes dos empregados
frente & mudanga e se o contexto organizacional favoreceria atitudes positivas ou negativas.
Conforme apresentado anteriormente, a analise dos resultados identificou relacGes
significantes entre as varidveis de contexto e de atitude frente a mudanca, de modo que é
possivel concluir que o objetivo geral e os especificos foram alcancados com o presente
trabalho. Em resposta a pergunta de pesquisa, os resultados do trabalho apontam que o

contexto favoreceu tanto atitudes negativas (ceticismo e temor) quanto positivas (aceitacao).

Acredita-se que a intencdo de oferecer informagdes importantes para prever a
efetividade dos esforcos para a mudanca organizacional e a consequente preparacdo dos
profissionais envolvidos na mudancga organizacional, em termos de planejamento e execucdo
de atividades mais efetivas (SELF; ARMENAKIS; SCHRAEDER, 2007), também tenha sido
contemplada com este trabalho. Os resultados da pesquisa fornecem subsidios validos para
futuras intervengdes nas empresas abordadas. Compreendendo as relagbes positivas e
negativas entre as variaveis de contexto e atitudes frente a mudanca, os gestores das empresas
poderdo prever o impacto das acdes de mudanca. A¢bes que envolvam os componentes de
contexto interno e externo das organizagbes fardo com que os trabalhadores manifestem

atitudes positivas ou negativas frente a mudanca, seja de aceitacdo, temor ou ceticismo.

Por fim, a pesquisa atendeu aos motivos académicos elencados em sua justificativa, uma
vez que os resultados mostraram-se relevantes em relacdo aos estudos de mudanca ja
realizados, além de servirem de base para futuros estudos de mudanga que considerem o

contexto e as atitudes frente & mudanca.

% Quando esforcos sdo empreendidos para planejar as mudangas antecipadamente, elas se tornam mais
previsiveis, e as pessoas sdo providas com informagfes sobre a iminéncia dessas mudangas e a sua duragao
(RAFFERTY; GRIFFIN, 2006).
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ANEXOS

Anexo 1 — Instrumento de Contexto e Atitudes Frente a Mudanca

N

Universidade de Brasilia

Vocé estd participando de uma pesquisa conduzida pela
Universidade de Brasilia (UnB), cuja finalidade € levantar o que vocé

pensa sobre 0s processos de mudanca na sua organizacao.
Sinta-se inteiramente a vontade para dar suas opinides,
lembrando-se de que suas respostas ficardo ANONIMAS e serdo

mantidas em SIGILO.

N&o ha respostas certas nem erradas. O que importa é sua
opinido SINCERA.

A sua PARTICIPACAO é muito valiosa.

Muito obrigado!
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Abaixo estdo listados varios tipos de comportamentos ou idéias que as pessoas podem ter

sobre qualquer processo de mudanga nas suas organizagoes.

Pensando nos processos de mudanga em sua organizacgdo, leia com atencéo cada frase e

informe se vocé concorda ou ndo com o que elas descrevem.

Circule o numero, a direita de cada afirmacdo, que melhor indique o seu grau de concordancia

com as frases escritas. Para dar suas respostas, utilize a escala de 0 a 10 conforme abaixo:

Discordo 1 9 3 4 5 5 ; 10 Concordo
totalmente totalmente

CT1. A empresa oferece todas as condi¢Bes para que 0s

1 colaboradores se adaptem a mudanca. MR

5 CT2. A mudanca interferira de alguma forma nas atividades alslel718!l9l10
0s colaboradores.

3 CT3.A mudanga interferird nos relacionamentos dentro da alslel718!l9 10
empresa.

4 | CT4.A mudanca gera desconforto para os colaboradores. 4 1 5|6|7(8]|9]10

5 CTs. A mudanga leva a uma situacédo pior ou inadequada 4150617189 l10
(indesejavel).
CT®6. A gqualquer momento podem ocorrer fatos ndo

6 previstos no processo de mudanca. S A R

7 CT7’. _Os colaboradores estdo preparados para atuar no novo alslel718!l9 10
cenario.

8 CT8. Nos tltimos anos, a empresa passou por muitas 2ls5l6l718!9l10
mudangas.

9 | CT9. Na mudanga, a empresa investe em treinamentos. 4 1 5|/6|7(8]|9]10

10 CT10. Esta empresa passou por varias experiencias de 4ls5l6l718!9l10
mudanga mal sucedidas.

11 CT11 No_s ultimos anos as mudangas organizacionais 4ls5l6l7!08!9l10
foram répidas.

12 CT12. l\_lesta empresa as mudancas ocorrem 2ls5l6l718!9l10
esporadicamente.

13 C'I:13. Duran_te 0 processo de mudanga a chefia promove 2050617189 l10
acBes de apoio para os subordinados.

14 CT14. No processo de myd@nga, as duvidas séo 2050617189 l10
esclarecidas em tempo habil.

15 CT15: Na m'udange}, a empresa |_nveste €m recursos 2ls5l6l718!9l10
materiais e financeiros necessarios.

16 CT16. Os novos comportamentos serdo positivos para a 2ls5l6l718!9l10
empresa.
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CT17. A mudanca gera expectativa de melhor desempenho
e oportunidades de ascensdo profissional.
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10

18

CT18. No processo de mudanca hé preocupacgéo da
empresa com o bem-estar dos colaboradores.

10

19

CT19. As mudancas ocorridas nesta empresa obtiveram
sucesso.

10

20

CT20. A empresa oferece todas as condi¢Oes necessarias
para a mudanca.

10

21

CT21. Os colegas e a geréncia apoiam 0 processo de
mudanga.

10

22

AT1. As pessoas que estdo hd muito tempo no poder se
sentem ameagadas com a mudanca.

10

23

AT2. Aqui as vérias tentativas de mudanca continuam ndo
dando certo.

10

24

AT3. As pessoas costumam fazer de conta que estao
fazendo o trabalho de forma diferente.

10

25

AT4. As pessoas deixam de aderir & mudangas na sua
empresa pela falta de informagéo.

10

26

AT5. As mudangas nesta empresa geram insatisfagéo nas
pessoas.

10

27

AT6. As mudangas sdo benéficas porque podem “oxigenar”
esta empresa.

10

28

AT7. As pessoas costumam falar que a mudanca aconteceu,
mas na pratica ndo acontece.

10

29

AT8. Nos processos de mudanca, 0 medo da perda gera
resisténcia nas pessoas.

10

30

ATO. As pessoas costumam negar que a mudanca vai
acontecer.

10

31

AT10. E muito dificil mudar os comportamentos dos
colaboradores dentro desta empresa.

10

32

AT11. As mudancas nesta empresa geralmente ficam no
nivel do discurso, ndo ocorrem de fato.

10

33

AT12. Esta empresa ndo planeja os processos de mudanca,
eles simplesmente acontecem.

10

34

AT13. Ha espaco para participacdo dos colaboradores nos
processos de mudanca.

10

35

AT14. Os processos de mudanga geralmente visam
somente atender a interesses politicos.

10

36

AT15. As pessoas reagem bem as mudangas na forma de
trabalhar.

10

37

AT16. A empresa perde em produtividade quando
processos de mudanca sdo implantados.

10

38

AT17. As pessoas aceitam a mudanga quando percebem
gue podem ganhar com ela.

10
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AT18. Fazer corpo mole ao lidar com processos de
mudanca é uma pratica comum nesta empresa.
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10

40

AT19. As mudancas geram caos nesta empresa.

10

41

AT20. Os processos de mudanga trazem beneficios para a
empresa.

10

42

AT21. Nos processos de mudanca, as pessoas sentem medo
de perder direitos e garantias na empresa.

10

43

AT22. Os colaboradores acreditam que podem realizar
mudangas no ambiente organizacional.

10

44

AT23. A falta de informacdo sobre os processos de
mudanga gera malentendidos na empresa.

10

45

AT24. As pessoas se comprometem com 0s processos de
mudanga.

10

46

AT25. N&o permitir que todos os objetivos da mudanca
sejam concretizados dentro do prazo é comum nesta
empresa.

10

47

AT26. As pessoas temem as incertezas geradas pela
mudanca.

10

48

AT27. A empresa prepara 0s colaboradores para 0 processo
de mudanga.

10

49

AT28. As pessoas reagem negativamente as mudancas que
geram perdas salariais.

10

50

AT?29. As pessoas acreditam que sua participacéo
contribuira para a mudanca.

10

51

AT30. As mudancas costumam ser bem-sucedidas nesta
empresa.

10

52

AT31. As pessoas costumam fazer de conta que concordam
com as mudancas, mas ndo deixam que estas sejam
implantadas.

10

53

AT32. As mudangas comportamentais dentro desta empresa
sdo sempre muito lentas.

10

54

AT33. Exemplos de mudancas bem sucedidas fazem com
que pessoas sejam favoraveis a novas mudancas.

10

55

AT34. Os processos de mudanca pioram as relagdes de
trabalho.

10

56

AT35. Os processos de mudangas pioram a rotina de
trabalho.

10

57

AT36. A mudanca gera oportunidade para os funcionérios
gue souberem aproveitar bem dela.

10

58

AT37. Nos processos de mudanca as pessoas temem a
perda de controle da situagéo.

10

59

AT38. As pessoas ndo gostam do processo de mudanga.

10

60

AT39. A falta de informag&o sobre os processos de
mudanca gera fantasias e expectativas irreais nos
colaboradores.

10




AT40. As mudancas nesta empresa geram oportunidades

60

61 . 2|3|4|5[6|7|8]9]10
para o crescimento pessoal.

62 AT41. As mudangas trazem um novo animo para 0s ol3lalslel7l8!9l10
colaboradores da empresa.

63 AT42._A mudanca é aceita quando néo se retira direitos e ol3lalslel7!8!l9l10
garantias dos colaboradores.

64 ATA43. Os colaboradores confiam nos gestores dos sl3lalslel7!8!l9l10
processos de mudanca.

65 AT44. Nos processos de mudanga, as pessoas temem sl3lalslel7!8!l9l10
alterar sua rotina de trabalho.

66 ATA45. Fazer de conta que mudou é uma caracteristica das sl3lalslel7!8!l9l10
pessoas desta empresa.

67 AT46. As mudancas nesta empresa trazem beneficios para s13lalslel7!8!l9l10

0s colaboradores.

*AT = questBes ligadas ao Contexto
*CT= questdes ligadas a Atitudes Frente a Mudancas
DADOS COMPLEMENTARES

Agora responda, por favor, a alguns dados complementares:
Idade: anos
Sexo:( ) Masculino ( ) Feminino
Escolaridade: () 2° Grau incompleto
() 2° Grau completo
( ) Superior Incompleto

() Superior

( ) P6s-Graduacéo

Cargo: ( ) Direcéo () Supervisdo () Coordenagéo
() Administrativo/Analista () Administrativo/Assistente
() Administrativo/Estagio () Gerencial

() Sub-gerencial/Gerente adjunto () Vendas

Tempo de servico na organizacao: anos

() apoio/estoque/caixa

Agora verifique o questionario respondido! . N&o deixe respostas em branco!




