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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € identificar e analisar os niveis de resisténcia dos
empregados da empresa Lumina em relacdo a mudanca organizacional e seu impacto
no comprometimento organizacional. Para alcance do objetivo proposto, realizou-se
um estudo de caso que contou com uma amostra de 138 respondentes. Para
responder o objetivo proposto realizaram-se analises discriminante, de correlagdo e
de regresséo linear simples e teste T-Student. O comprometimento foi considerado
variavel dependente e a aceitacdo e cooperacao, independente. Com base nos dados
obtidos, pode-se concluir que a maioria dos pesquisados aceita e coopera com a
reestruturacdo na Lumina, possui uma visdo clara a respeito de seus impactos e de
suas potencialidades, ndo se sente socialmente ameacada por ela, percebe que a
mudanca é consistente, ndo se sente pressionado pelo grupo para resistir a ela e, por
fim, ndo teve experiéncia mal sucedida com este tipo de mudanca na organizacao.
Ainda, observou-se que a maioria dos pesquisados apresenta alto comprometimento
afetivo, baixo a moderado comprometimento instrumental, alto comprometimento
normativo e moderado comprometimento global. A respeito do relacionamento que se
estabelece entre aceitacdo e cooperacdo e comprometimento organizacional,
concluiu-se que incrementos na aceitagcdo e na cooperacao levam a aumento no
comprometimento apresentado pelo individuo; e decréscimos na aceitacdo e
cooperacao implicam em diminui¢cdo do comprometimento. Observou-se também que
os individuos que cooperam com a mudanca apresentam, em média, maior
comprometimento em relacdo aqueles que resistem a ela. A principal contribuicéo
deste estudo recai sobre as implicacdes de seus achados para o trabalho daqueles
gue sdo os agentes das transformacgdes nas organizacdes. Seus resultados indicam
a importancia da percepcdo dos individuos acerca consisténcia do programa de
mudanca como elemento capaz de mitigar o0s niveis de resisténcia e,
consequentemente, aumentar o grau de comprometimento dos empregados com as
transformacoes propostas. Nesse sentido, ressalta-se a necessidade veemente de
gue as organizacdes venham a disponibilizar canais adequados de comunicacgao para
gue todas as informacg0es sejam repassadas de forma clara a todos os envolvidos e
para que todas as duvidas e insegurancas sejam mitigadas. Outras contribuicbes
recaem sobre a confirmacédo da necessidade de se gerenciar o lado humano da
mudanca e ndo somente as questdes estruturais a ela relacionadas.

Palavras-chave: mudanca organizacional, resisténcia a mudanca, comprometimento
organizacional.



ABSTRACT

The goal of this research is to identify and analyze the levels of employee resistance
in the Lumina Company when it comes to organizational change and its impact on
organizational commitment. So as to achieve the goal proposed, a case study which
contained a sample of 138 respondents was made. In order to respond to the goal
proposed, descriptive, correlative and linear regression analyses were made together
with the T-Student test. The commitment was considered a dependent variable and
the acceptance and cooperation were considered independent. Based on the obtained
data, it's possible to conclude that most respondents: accept and cooperate with
Lumina’s restructure; are aware of its impacts and potentialities; are not threatened by
it; notice that the change is consistent; do not feel pressured by the group to resist it;
and, at last, have not had unsuccessful experience with this type of change in
organization. Still, it was observed that the majority of respondents present high
affective commitment, low to moderate instrumental commitment, high normative
commitment and moderate global commitment. About the relationship established
between acceptance and cooperation and organizational commitment, it is concluded
that the increase in acceptance and cooperation lead to a growth in the commitment
presented by the individual and the decrease in acceptance and cooperation imply in
the reduction of commitment. It was observed that the individuals who cooperate with
the change, in average, present more commitment than those who resist it. The major
contribution of this study falls on the implications of its discoveries to the work of those
who are the agents of these organizational transformations. Its results indicate the
importance of the individuals’ perception on the consistence of the change program as
an element capable of mitigate the levels of resistance and, consequently, increase
the employee’s level of commitment to the proposed transformations. This way, it is
highlighted the need of the organizations to provide appropriate channels of
communication so as to transmit all information in a clear way to those involved and in
order to mitigate all questions and reservations. Other contributions fall on the
confirmation of the need to manage the human side of the change not only the
structural matters related to it.

Key words: organizational change, resistance to change, organizational commitment.
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1 INTRODUCAO

O tema mudanca organizacional vem sendo constantemente debatido na area
académica, dado que as organiza¢cfOes passam por grandes e frequentes mudancas
em uma velocidade cada vez mais rapida, levando os autores a terem interesse em
estudar o tema (GOODMAN; LOH, 2011). As mudancas estao presentes no cotidiano
das organizacdes, seja por necessidade de expansdo de mercado, por exigéncias
externas ou até mesmo por uma necessidade de sobrevivéncia. As organizagfes
lidam atualmente com consumidores mais exigentes, novos competidores, reducao
forcada do ciclo de vida dos produtos, novo perfil da forca de trabalho e outros fatores

gue vém alterando sobremaneira a sua dinamica de atuacdo (BRESSAN, 2001).

Cada vez mais as organizagdes buscam sobreviver em um ambiente instavel e
altamente competitivo. Para se manterem no mercado e conquistarem espaco, elas
buscam mudangas em suas operacfes e em seus processos. Essas mudancas
trazem turbuléncias e incertezas ao ambiente organizacional e o envolvimento das
pessoas passa a ser elemento importante para o sucesso da transformacgéo proposta
e para o performance da organizacdo como um todo (ELIAS, 2009; PECCEI,
GIANGREGO; SEBASTIANO, 2011). Nesse sentido, os funcionarios ocupam um lugar
cada vez mais privilegiado, pois o elemento humano €& o responsavel pela
concretizacdo das mudancas nas organizacfes, além de ser fator de qualidade,
competitividade e sobrevivéncia, sendo necessaria uma gestao eficiente e eficaz das

pessoas (FLEURY, 1991; CASTRO, 1992; BASTOS; BORGES-ANDRADE, 1995).

Apesar dessa constatacdo, Fedor, Caldwell e Herold (2006) afirmam que um
contingente expressivo de pesquisas tem se concentrado apenas nas questdes
estruturais da mudancga, tais como regras burocraticas ou equipamentos;
desconsiderando as consequéncias das transformacdes para os trabalhadores. Os
autores argumentam, entretanto, que a reacao das pessoas deve ser elemento central
de estudo, dado que a aceitacdo e o apoio dos individuos tende a contribuir
decisivamente para o sucesso da mudanca proposta na organizagéo, ao passo que
sua rejeicao tende a diminuir sensivelmente as chances de uma transformacao ser

bem sucedida.
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Assim, faz-se necesséario avaliar, também, os reflexos das transformacoes
organizacionais sobre os individuos a elas submetidos. Tal constatacdo é reforcada,
considerando-se que, mesmo quando reconhecidamente necessarias, as mudancas
nem sempre S80 consensuais, 0 que pode provocar nas pessoas efeitos traumaticos,
ressentimentos, magoas, boicote a mudanca, quebra do contrato psicoldgico
estabelecido entre as pessoas e a organizacdo e resisténcia entre os funcionarios
(FONSECA, 2002). Dessa forma, a conducdo de uma mudanca pode gerar grande
potencial de resisténcia nos envolvidos se o processo for malconduzido (FLEURY,
1991; BRESSAN, 2003; CHAMBEL; SOUSA, 2007).

A resisténcia individual é uma reacdo negativa/positiva manifestada pelos
trabalhadores em face da mudanca proposta pela organizacéo. Ela ocorre porque, em
processos de transformacdo, as pessoas sdo levadas para uma situacao
desconhecida, fora de sua zona habitual de conforto, o que estimula o
estabelecimento de esfor¢os contrarios a mudanca e em prol da manutencao do status
quo (NADLER, 1987). Para Marques (2011), a resisténcia é manifestada pela
percepcao que individuo desenvolve em relagcdo aos seguintes aspectos da mudanca:
indecisdo e inconclusdo, ameaca ao convivio social, consisténcia percebida,
resisténcia do grupo e experiéncia anterior com mudanca. Para o autor, as referidas
dimensdes explicam os comportamentos de resisténcia manifestados pelos individuos

subemtidos a transformagdes organizacionais.

Os estudos de resisténcia ganharam forca na medida em que pesquisas indicaram
gue ela é uma das principais causas de insucesso de um programa de transformacao
organizacional (LINES, 2005; CHREIM, 2006). Ela compromete o processo de
mudanca e traz para a organizagao altos custos vinculados ao fracaso dos esforgos
estabelecidos para sua concretizacdo (HANNAN; FREEMAN, 1984; KOTTER, 1995).
Dessa forma, as organizacgdes, para promoveram as mudancas das quais necessitam,
precisam se valer de profissionais que ndo manifestem resisténcia e que sejam,
também, fortemente comprometimentos com o0s objetivos e com as metas
organizacionais (NADLER, 1987). Ganha-se destaque, portanto, 0 comprometimento

como ferramenta de mobilizacao individual rumo ao sucesso organizacional.



12

No meio empresarial, 0 comprometimento das pessoas gera envolvimento, lealdade
e identificacdo na busca dos objetivos da organizagdo. Assim sendo, 0
comprometimento é uma forca relevante que compde a vitalidade competitiva da
organizacdo (BANDEIRA; MARQUES; VEIGA, 2000). Para Bastos, Brandao e Pinho
(1997), esse construto envolve uma adesao e um forte envolvimento do profissional
com varios aspectos de seu ambiente de trabalho, em especial com a sua organizacao
empregadora. Segundo Meyer e Allen (1991), comprometimento liga o profissional a

organizacao a partir de trés dimensdes distintas: afetiva, normativa e instrumental.

Diversos estudos (MARQUES, 2011; FEDOR; CALDWELL; HEROLD, 2006;
MARQUES; BORGES; CARVALHO-FREITAS, 2007; MARQUES, 2011; SOFAT;
KIRAN; KAUSHIK, 2015) foram desenvolvidos no intuito de relacionar a resisténcia
manifestada pelo individuo e seu comprometimento para com sua organizacéo de
trabalho. Marques (2011) afirma que a resisténcia afeta negativamente o
comprometimento dos empregados com a organizacdo. Assim, aqueles que
entendem que as mudancas ndo sao benéficas nem para eles préprios nem para a
organizagdo sdo menos comprometidos (FEDOR; CALDWELL; HEROLD, 2006;
MARQUES; BORGES; CARVALHO-FREITAS, 2007; MARQUES, 2011; SOFAT,
KIRAN; KAUSHIK, 2015). Esse fato é particularmente preocupante, uma vez que,
qgquando os funcionarios ndo sdo comprometidos, eles tendem a ter atitudes e
comportamentos que nao contribuem para o sucesso da organizagdo. Assim,
conforme indicacgédo de Sofat, Kiran e Kaushik (2015), Marques (2011), Fedor, Caldwell
e Herold (2006) e Marques, Borges e Carvalho-Freitas (2007), quanto maiores 0s
niveis de resisténcia das pessoas as mudancas, menor sera 0 comprometimento

delas com a organizacao.

Dessa forma, o estabelecimento bem-sucedido de uma mudanga organizacional
passa pela diminuicdo das reacfes de resisténcia e pelo fomento a comportamentos
de apoio e de comprometimento (MARQUES, 2011). Dada a importancia das
mudancas para a sobrevivéncia das empresas e considerando a relevancia de se ter
profissionais comprometidos para o alcance dos objetivos organizacionais, o presente
trabalho tem por finalidade identificar a influéncia da resisténcia a mudanca no

comprometimento organizacional.
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A mudanca analisada refere-se ao redesenho da estrutura organizacional, a criagdo
de conselho de administragcdo e a entrada de novos diretores na empresa Lumina.
Esta € uma organizacdo do ramo alimenticio com sede em Belo Horizonte,
responsavel pela producao de 20 mil toneladas de produtos acabados por més entre
cortes de aves, suinos, embutidos e massas. Atualmente, a organizacdo esta
passando por grandes mudancas relacionadas a completa profissionalizacdo da
gestao e a busca de um novo CEO para assumir o lugar do vice-presidente. O desafio
€ a busca pelo crescimento, pela expansdo regional e pelo aumento de sua
participacdo fora do pais. Nesse sentido, a Lumina necessita de profissionais com
baixo nivel de resisténcia e altamente comprometimentos, a fim de que as mudancgas

gue vém sendo propostas sejam implantadas de modo bem-sucedido.
Considerando a relevancia da resisténcia para o fracasso da implantacédo de uma
mudanca e a importancia do comprometimento dos profissionais para o desempenho

organizacional, este estudo buscou responder a seguinte questao:

Em que nivel e como a mudanca influencia os niveis de comprometimento com a

organizacao?

1.1 Objetivos da pesquisa

Buscando responder a pergunta proposta pela pesquisa, foram elaborados os
seguintes objetivos:

1.1.1 Objetivo geral

Identificar e analisar os niveis de resisténcia dos empregados da empresa Lumina em

relacdo a mudanca organizacional e seu impacto no comprometimento organizacional.
1.1.2 Objetivos especificos
1) Caracterizar o processo de mudancga;

2) ldentificar os niveis de resisténcia dos profissionais em relagéo ao processo

de reestruturacédo da empresa pesquisada;
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3) Analisar se os niveis de resisténcia a mudanca afetam o comprometimento
organizacional.
4) Verificar se o nivel de comprometimento dos empregados que aceitam a

mudanca difere daqueles que resistem.

Para o alcance dos objetivos, foi realizada uma pesquisa quantitativa envolvendo
profissionais que trabalham no escritério administrativo da empresa Lumina, em Belo
Horizonte. Os referidos individuos ocupam cargos de gerente e de ndo gerente.
Buscou conhecer a percepcdo deles em relagdo ao processo de reestruturacao
(criacéo de conselho, entrada de novos diretores).

O processo de reestruturacdo conta com um plano de profissionalizacdo da gestao
que comecou ha dois anos e o atual executivo se prepara para deixar a
superintendéncia e assumir a presidéncia do Conselho Administrativo. Todas as
mudancas sao para impulsionar o desenvolvimento da empresa, trazendo dinamismo.
Com a profissionalizacao da gestdo seus executivos sédo todos de mercado e isso deu

uma dindmica a empresa.

1.2 Justificativa

No ambito académico, o estudo contribui para as investigacdes da inter-relacdo dos
constructos resisténcia a mudanca e comprometimento organizacional. O projeto
pertence a linha de pesquisa Relacbes de Poder e Dinamica das Organizacbes. Ao

buscar na literatura estudos sobre o tema, identificaram-se artigos conforme abaixo:

Sobre Resisténcia & Mudanca e Comprometimento Organizacional, um artigo no
acervo: Spell — Scientific Periodicals Eletronic Library; Resisténcia a Mudanca e
Comprometimento Organizacional, dois artigos no acervo: Scielo Scientific
Electronic Library Online; Resisténcia a Mudanca, doze artigos no acervo: Spell —
Scientific Periodicals Eletronic Library; Resisténcia a Mudanca, dezoito artigos no
acervo: Scielo Scientific Electronic Library Online; Comprometimento Organizacional,
sessenta e dois artigos no acervo: Spell — Scientific Periodicals Eletronic Library e
Comprometimento organizacional, cento e vinte artigos no acervo; Scielo Scientific

Electronic Library Online.
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As pesquisas citadas abordam temas centrais desta pesquisa tais como: mudancga
organizacional, resisténcia a mudanca e comprometimento organizacional. O
presente estudo almeja uma contribuicdo na utilizacdo do Modelo de Medida de
Resisténcia a Mudanca elaborado por Marques (2011), aplicado a uma organizacao
privada, com objetivos e perfis de empregados distintos de outras organizagoes.

Para as producdes geradas sobre 0 eixo Resisténcia a Mudanca e Comprometimento
Organizacional encontram-se: Validando um Modelo de Medida de Resisténcia a
Mudanca em Organizac¢des Publicas realizada por Marques, Borges e Morais (2011);
RelacGes entre Reacfes a Mudanca e Comprometimento Organizacional em
Servidores Publicos de Minas Gerais, realizada por Marques, Borges, Morais e Silva
(2012); Analise da Resposta Individual a Mudanca e ao Comprometimento
Organizacional de Gestores Publicos de Minas Gerais, realizada por Morais (2013).

O comprometimento organizacional e resisténcia a mudanca sdo temas bastante
pesquisados no campo organizacional. Consulta as edicdes do Encontro da
Associacdo Nacional de Pés-graduacdo e Pesquisa em Administracdo (EnANPAD)
entre 2010 e 2016 revelou existéncia de varios artigos nessa tematica, mostrando
interesse da academia pelo tema. Este estudo fornece contribuicdo para a utilizacéo
do Modelo de resisténcia a mudanca, elaborado por Marques (2011), com aplicacéo
a uma organizacdo familiar do ramo alimenticio em processo de mudancas
(redesenho da estrutura organizacional, criacdo de conselho de administracdo e a

entrada de novos diretores).

A préxima secdo aborda a ambiéncia da pesquisa.
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2 AMBIENCIA DA PESQUISA

Esta secdo descreve o cenario macro (industrias de carnes) em que a organizacao
pesquisada atua, sua importancia para a economia e em seguida a atuacdo da

empresa pesquisada, visdo e posicionamento no mercado.

O Brasil é reconhecido internacionalmente como “Celeiro do Mundo”. Dono de campos
extensos de gréos, com terras férteis e um clima altamente favoravel, o pais é parceiro

na segurancga alimentar de diversos paises do mundo.

No setor avicola |, os produtores, funcionarios de empresas e profissionais vinculados
direta e indiretamente ao setor somam mais de 3,5 milhdes de trabalhadores. Cerca
de 350 mil deles trabalham diretamente nas plantas frigorificas. No campo, sdo mais
de 130 mil familias proprietarias de pequenos aviarios, que produzem em um sistema

totalmente integrado com as agroindustrias exportadoras.

A industria brasileira de carne de aves esta concentrada nas regidées Sul, Sudeste e
Centro-Oeste do pais, longe do bioma amazénico — 0 mais rico e importante bioma do
pais — e os produtores adotam praticas para controlar o impacto de suas atividades

no meio ambiente.

Para a suinocultura, o Brasil também apresenta vocacdo. Posicionada entre as
cadeias produtivas mais avan¢adas do mundo, sua cadeia agroindustrial exportadora
de suinos adota alta tecnologia e total controle de processos para produzir uma carne
com elevados padrdes de qualidade. Nesse sentido, o Brasil se consolidou como o
quarto maior produtor de carne suina do mundo, com 3,3 milhdes de toneladas

produzidas anualmente. Deste total, 600 mil toneladas sao exportadas para 70 paises.

Dentre as organizacdes que contribuem para o destaque do Brasil na industria de
alimentos esta a Lumina, conforme justificativa que se apresenta a seguir. A empresa
tem sede administrativa em Belo Horizonte, possui 10 unidades industriais e 7
produtivas, totalizando mais de 20 mil toneladas de produtos acabados por més, entre

cortes de aves, suinos, embutidos e massas. Conta com 11 centros de distribuicéo e
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400 veiculos de distribuicdo agregados, com cerca de 200 mil entregas por més.
Atualmente, a companhia promove o abate de 74 milhdes de aves e 554 mil de suinos
por ano.

A organizacdo é a maior empresa mineira do setor e € uma das seis maiores
companhias brasileiras de processamento de aves, suinos, massas e vegetais. Seu
mix contempla mais de 300 itens, entre elaborados de carnes, pizzas, lasanhas, paes
de queijo e embutidos. As industrias recebem matérias-primas produzidas pelos
matrizeiros, incubatérios e fabricas de racdes proprias. Estas unidades estédo
instaladas no Estado de Minas Gerais: Zona da Mata, Centro Oeste e Estado de
Goias. Os centros de distribuicdo estéo localizados em Contagem, Araguari, Jandira
(Séao Paulo), Aparecida de Goiania (Goias), Rio de Janeiro (Rio de Janeiro J), Vila
Velha (Espirito Santo), Vitoria da Conquista (Bahia) e Teixeira de Freitas (Bahia). A
empresa também esta presente em cerca de 15 paises como: Hong Kong, Cingapura,

Russia, Angola, Japdo, Vietna, Cuba entre outros.

Considerando a importancia da Lumina para o cenario econémico do Estado e do
pais, tem-se comprovada a relevancia de estudo desta organizacdo em especial.
Ademais, a empresa familiar de grande porte estd passando por mudancas
organizacionais (processo de estruturacdo, com criacdo de conselho, entrada de

novos diretores, profissionalizacdo da gestao e chegada de um novo CEO).

O processo de reestruturacdo conta com um plano de profissionalizagdo da gestao
gue comecou ha dois anos e o atual executivo se prepara para deixar a
superintendéncia e assumir a presidéncia do Conselho Administrativo. Todas as
mudancas sao para impulsionar o desenvolvimento da empresa, trazendo dinamismo.
Com a profissionalizacao da gestao seus executivos sédo todos de mercado e isso deu

uma dindmica a empresa.

Todo o processo de reestruturacdo esta sendo assessorado por uma grande empresa
de consultoria nomeada nesta pesquisa como ALX, que estad sendo fundamental,
dando a base para as boas praticas de governancga. A empresa esta sendo preparada
para encarar um mercado cada vez mais competitivo, que ndo admite mais a

existéncia de regiées e nem inexploradas.
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O grande desafio da empresa é continuar em uma plataforma de crescimento,
planejando e vendo as possibilidades do mercado. Atualmente a empresa tem uma

pequena participacao fora do Brasil e quer equilibrar o nacional e o internacional.

Para este fim, conforme ja discutido neste trabalho, a Lumina necessitara de
profissionais comprometidos. Também, cumpre indicar que a empresa nunca analisou
a influéncia da resisténcia a mudanca no comprometimento de seus empregados.
Dessa forma, os resultados desta pesquisa gerardo informacdes sobre esses
elementos e poderdo subsidiar acdes gerenciais que visem diminuir os niveis de

resisténcia (se houver) e aumentar o comprometimento de seus empregados.

A pesquisa foi realizada no escritério administrativo da Lumina, no qual estéo lotados
a maioria dos gerentes e ndo gerentes. Atualmente, a empresa esta na segunda
geracao, preparando-se para o ingresso da terceira. Existe um cédigo de conduta com
regras bem definidas e os seis herdeiros tém pleno conhecimento: s6 vao ocupar

cargos na empresa se estiverem realmente prontos para os cargos.

A empresa comegou em 1968, quando o empresario portugués, o maior atacadista de
frangos vivos do Rio de Janeiro, percebeu que os habitos alimentares dos brasileiros
estavam mudando. A cada dia as pessoas teriam menos tempo para cozinhar e que

a procura por carne congelada era questao de tempo.

Com quase meio século de historia, a empresa é reconhecida pela qualidade dos seus

mais 300 produtos. Com mais de 8 mil funcionarios e mais de 60 mil clientes.

A empresa evolui ao longo dos anos, em 1972 a empresa inaugurou uma unidade
Fabril em Visconde do Rio Branco (MG), em 1974 inaugurou fabrica de racdes, em
1975 foi a primeira empresa do setor de frigorifico no Brasil a exportar para o Oriente
Médio. Ja em 1983 a empresa adquiriu um Incubatoério e duas granjas de matrizes em
Para de Minas (MG). Em 1986 inaugurou a fabrica de industrializados em Vigosa
(MG), em 1999 inaugurou a fabrica fabril de Patrocinio (MG). Em 2005 incorporou uma
empresa de Sucos ao grupo. Em 2007 inaugurou uma unidade de fabricacdo de

massas prontas congeladas e outros produtos derivados de carnes. Em 2008
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inaugurou Incubatoério e Matrizeiro em Goids e em 2011 inaugurou um frigorifico de

abate de aves do complexo de Goias.

Em relacdo a responsabilidade social a empresa fundou em 1994, a Fundacéo
Mendes Costa é uma organizacdo sem fins lucrativos sediada em Visconde do Rio
Branco e mantida pela empresa.

A Fundacdo desenvolve seus projetos baseada em planejamentos estratégicos.
Todas as acOes s&o pensadas e estruturadas para resultados positivos que se
mantenham a longo prazo. Isto sé foi possivel gracas ao intenso envolvimento e
comprometimento dos integrantes de seu Conselho Diretor, Conselho Fiscal e
Conselho Curador, que formou uma nova equipe de profissionais em 2011, com o
propadsito de reestruturacédo, possibilitando a revisédo do seu posicionamento frente aos
objetivos tracados nas areas culturais, educacionais, sociais, de saude e esporte.

Em relacdo ao meio ambiente a empresa trabalha todos os dias pensando em
iniciativas para reduzir o impacto ambiental das atividades, promovendo a melhoria
continua do nosso negécio, visando a qualidade ambiental. A Norma Geral de Meio
Ambiente estabelece as diretrizes para a gestdo ambiental na companhia, garantindo

a conformidade legal e o controle dos aspectos ambientais.

As seguintes diretrizes deverao ser seguidas:

o Proteger o meio ambiente através do uso eficiente dos recursos naturais;

o Garantir a melhoria continua do Sistema de Gestédo, minimizando os impactos
de suas atividades que possam gerar poluicao;

o Garantir o cumprimento das legislacdes aplicaveis ao negdcio e 0s requisitos e
diretrizes descritas nas normas e procedimentos estabelecidos pela empresa;

o Sensibilizar os profissionais, a fim de desenvolver uma consciéncia ambiental;

o Garantir a disponibilidade de recursos financeiros para a execucao das
medidas de melhoria;

o Gerenciar os residuos promovendo a reciclagem, reducdo da geracdo e

incentivo a ndo geracgao;
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Promover a reducao do consumo dos recursos hidricos, incentivando acfes de

reuso.
Todas as ag0Oes realizadas refletem o compromisso da empresa em oferecer

produtos praticos de qualidade, respeitando o meio ambiente.
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3 REFERENCIAL TEORICO

bY

Esta secdo aborda os temas mudanca organizacional, resisténcia a mudanca e
comprometimento organizacional. Na secdo 3.1, serdo apresentadas definicbes de
mudanga organizacional, bem como aquela a ser utilizada como referéncia nesta
pesquisa. Serdo abordados também os motivos e 0s objetivos que levam as
organizacdes a promoverem transformacdes em sua dindmica de atuacdo, bem como
as classificagdes em que uma mudanca pode ser enquadrada. Por fim, abordam-se
0s niveis de analise da mudanca organizacional, com destaque para 0 micro, isto €,

para a influéncia que as mudancas exercem nos individuos.

Na secao 3.2, serdo apresentadas as consideracdes teoricas sobre o tema resisténcia
a mudanca e sua relacdo com o estabelecimento de transformacdes organizacionais
bem sucedidas no ambito das organiza¢cdes. O texto inicia-se com indicacdo das
possiveis reacdes a mudanca, com destague para a resisténcia e suas causas. Por
fim, apresenta-se o instrumento utilizado nesta pesquisa para avaliagdo da

cooperacao e da resisténcia dos funcionarios da organizagdo pesquisada.

Posteriormente, a secdo 3.3 trata do tema comprometimento organizacional: seu
conceito e suas dimensfes de analise. Consideracdes mais pormenorizadas serao
realizadas em relacdo ao modelo para andlise do comprometimento organizacional
proposto por Meyer e Allen (1991, 1997), uma vez que ele sera utilizado nesta

pesquisa para operacionalizar a medicao desse fendmeno.

Para encerrar o capitulo 3, o topico 3.4 apresentara consideracdes sobre pesquisas
anteriores que tiveram como pilar a interface entre resisténcia e comprometimento.
Serdo apresentados estudos empiricos que versaram sobre a relagdo entre os dois
construtos e que serviram de fundamentacao e de motivacéo para a proposi¢cao desta

pesquisa.
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3.1 Mudanca organizacional

O tema mudanca organizacional tem sido elemento de discussao entre diversos
autores e motivo de inumeras pesquisas (FLEURY, 1991; BRESSAN, 2003;
CHAMBEL; SOUSA, 2007). Para avaliagcdo de seu conceito, podem-se citar 0s
estudos realizados por Nadler, Hackman e Lawler 11l (1983); Wood Jr., Curado e
Campos (1994) e Bressan (2001). Para os primeiros autores, a mudanca € uma
resposta da organizacao as transformacfes que vigoram no ambiente, com o intuito
de manter a congruéncia entre seus componentes. Para Wood Jr., Curado e Campos
(1994, p. 64), a mudanga organizacional € “qualquer transformacdo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impacto em parte ou no conjunto da organizagao”.
Bressan (2001), por sua vez, argumenta que a mudanca organizacional é qualquer
modificacdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais formais e informais
mais relevantes (pessoas, estruturas, produtos, processos, cultura), que atinja a
maioria dos membros da organizacdo e que tenha por objetivo a melhoria do

desempenho organizacional em respostas as demandas internas e externas.

Comparando-se a definicdo de mudanca organizacional proposta por Bressan (2001)
com a dos demais autores, pode-se concluir que o autor aborda o tema de um ponto
de vista abrangente e complexo. Ele considera em seu conceito o fato de que a
mudanca pode ou ndo ser planejada, formal ou informal, em consonancia com
aspectos ambientais internos e externos, que abarque um contingente consideravel
de pessoas e que objetive a melhoria da performance organizacional. Isto posto, a

definicdo de mudanca a ser utilizada como referéncia nesta pesquisa € aquela

proposta por Bressan (2001).

Em relacdo aos motivos e objetivos que levam as organizacbes a promover
transformacdes em sua dindmica de trabalho, tem-se as contribuigcbes de Hernandez
e Caldas (2001). Os autores acreditam que as organizacdes mudam para fazer face
a crescente competitividade, para cumprir novas leis ou regulamentacfes, para
introduzir novas tecnologias ou para atender as variacbes nas preferéncias de

consumidores ou de parceiros. Para os autores, portanto, as mudangas visam trazer
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equilibrio entre o ambiente interno e 0 ambiente externo no qual a organizacdo esta

inserida. Na mesma tonica, Fiates e Fiates (2008, p. 170) argumentam:

A forma pela qual as organizacbes vém-se adaptando ao ambiente externo
tem sido tratada tanto por pesquisadores quanto por dirigentes de
organizacdes dos mais diversos campos de atuacdo. Atualmente, mais do
gue em décadas passadas, as organizacdes sofrem pressdes cada vez
maiores para prever e responder as mudancas do ambiente. (FIATES e
FIATES, 2008, p.170)

Essa mesma percepcéo é compartilhada por Cardoso e Freire (2003). Para eles, a
mudanca organizacional representa uma nova maneira de se estruturar a percepcao
e as acOes da organizacao quanto ao ambiente organizacional. A empresa, por meio
da mudanca, tem a oportunidade de promover o realinhamento e a readequacgéo a
novos mercados e a novas estruturas. Esse realinhamento, na visédo de Naisbitt e
Aburdene (1986)* citado por Wood Jr. (2009), garante a sobrevivéncia da empresa.
Nas palavras dos autores, “a sobrevivéncia da organizagcdo esta relacionada a
capacidade de adaptacdo as mudangas” (NAISBITT; ABURDENE, 1986 citado por
WOOD JR., 2009, p. 17). Assim sendo, reitera-se o fato de que as alteracdes séo fruto
da tentativa da organizacdo de se manter alinhada ao ambiente, isto é, para fazer
frente as demandas oriundas de sua relacdo com concorrentes, Estado,

consumidores, fornecedores e demais stakeholders.

Fleury (1991) amplia o entendimento mudanca ao propor que ela surge a partir do
embate de forcas internas e externas. Para o autor, a conjuncéo das forcas internas e
externas é responsavel pela elaboracéo e efetivacdo das mudancas necessérias as
organizacdes. Sao forcas externas: concorréncia; mercado nacional e internacional;
novos produtos; acées do governo, como politicas sociais e econdmicas; movimentos
sociais, como novas formas de interacdo. Ja as forcas internas sao: politica de
mercado; questdes financeiras e de recursos humanos; alta direcéo; formas de gestao
e organizacado do trabalho. O confronto entre as forcas internas e externas € o
propulsor para a proposicdo e implementagdo das mudancas na dindmica

organizacional.

1 NAISBITT, J.; ABURDENE, P. Re-inventing the corporation: transforming your job and your
company for the new intormation society. Nova York: Warner Books, 1986.
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O trabalho de Fleury (1991) parece resgatar parcialmente os estudos de Shirley
(1976). Este ultimo indicou que a mudanga comeca a partir da interagdo entre forcas
exdgenas (novas tecnologias, novas oportunidades, novos valores sociais, limitacoes
do ambiente politico/social/ econémico/legal) e enddgenas (sentimentos, resultados
de desempenho, interacdes, tensdo das atividades). Nesse sentido, observa-se
bastante semelhanca em relagéo as proposi¢des dos referidos autores. Shirley (1976),
no entanto, foi além da relacdo entre as forcas exogenas/externas e
enddgenas/internas ao apresentar cinco objetivos basicos da mudanca. Séo eles:

finalidades estratégicas, tecnologicas, estruturais, comportamentais e programa.

As mudancas com escopo estratégico sdo aquelas que almejam modificar a relacéo
da organizacdo com seu ambiente. Cita-se a criacdo e o apoderamento de novos
mercados, concepc¢do e oferecimento de novos produtos e expansao geogréafica da
empresa. As mudancgas com finalidades estruturais estéo relacionadas a modificagoes
basilares nas relacdes de autoridade/subordinacéo e nos processos de decisao e de
comunicacdo. As transformacdes que objetivam alteragcbes nos valores, atitudes,
relacdes interpessoais, crengas e questdes humanas sao classificadas como
comportamentais. Por fim, as mudancas do tipo programa almejam modificar a
estrutura ou os aspectos dos planos de implementacdo técnica em areas como

pesquisa, desenvolvimento e marketing (SHIRLEY, 1976).

A tipologia proposta por Shirley (1976) é similar aquela desenvolvida por Wood Jr.
(2009). Para este ultimo, a mudanca organizacional pode ser classificada em cinco
categorias: estrutural, cultural, estratégica, tecnolégica e humana. As mudancas
estruturais estéo relacionadas as transformacdes no organograma, funcdes, cargos e
atividades desempenhadas pelos funciondrios. As estratégicas relacionam-se as
acOes preventivas e proativas ligadas aos objetivos estratégicos da organizacdo. As
mudancas culturais dizem respeito as alteracbes nos valores e nas crencas da
organizacdo. As tecnoldgicas refletem as evolucdes ligadas a tecnologia, tais como a
introduc&o de novas maquinas e equipamentos. Por fim, as mudancas humanas estao
relacionadas a modificagdes na maneira como os individuos trabalham e interagem
entre si. Além das cinco categorias de mudanca propostas por Wood Jr. (2009), Motta
(2001) acrescenta aquela de cunho politico. Na transformacdo politica, ha

modificacdes significativas na estrutura de poder da organizacdo, por meio da
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redistribuicdo e/ou criagdo de subsidios a outras escolhas de acdo. Neste caso,
observa-se influéncia direta no que se refere ao centro de poder e a tomada de

deciséo na organizacao.

Ainda em relacdo a classificacdo da mudanca, podem-se verificar contribuicdes de
Wood Jr., Curado e Campos (1994) e Motta (2001). Wood Jr., Curado e Campos
(1994) afirmam que as transformacgcbes organizacionais podem ser divididas
considerando a sua forma de implementacdo e a relagcdo da organizacdo com o
ambiente. Nesse sentido, os autores afirmam que a mudanca pode ser coercitiva,
reeducativa e racional. Quanto a relacdo da organizacdo com o0 ambiente, a
transformacao pode ser reativa (resposta ao que ocorre no ambiente) ou voluntaria
(mudanca baseada em expectativa de mercado e de cenarios). A tais classificacdes,
Motta (2001) acrescenta que a mudanca pode também ser de cunho incremental
(pequenas alteragbes na organizagao sao introduzidas de forma moderada) ou radical
(uma transformacdao revolucionaria é estabelecida com impactos na organizagcdo em
curtos e longos prazos). No primeiro caso, a mudanca acontece aos poucos. No

segundo, ha ruptura de processos e uma revolugdo em toda a organizacao.

Ainda em relagéo a classificacdo da mudanca organizacional, e em consonéancia com
seu conceito apresentado por Bressan (2001), as transformacdes podem ser
planejadas ou ndo. Para Porras e Robertson (1992), a mudanca planejada busca
resolver problemas de desempenho organizacional. Para isso, ressaltam os autores
que a modificacado de comportamento dos profissionais € essencial, pois sem esta ndo
€ possivel estabelecer transformacdes bem-sucedidas. Nesse sentido, as
organizacdes que passam por processos de mudanca precisam possuir profissionais
flexiveis, bem qualificados e treinados para ocuparem novas func¢des e para vencer
novos desafios. Com isso, minimiza-se o desconforto gerado pelas mudancas e
reduzem-se os comportamentos dos individuos de resisténcia (passiva ou ativa) em
relacdo as transformacdes organizacionais propostas. Nesse sentido, Hesketh (1982)
descreve a importancia do planejamento para a mudanca e também o seu diagnéstico

e acompanhamento constantes.

As contribui¢cbes de Shirley (1976), Fleury (1991), Wood Jr., Curado e Campos (1994),

Wood Jr. (2009) e Motta (2001) para o estudo da mudanca organizacional parecem
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convergir para a existéncia de dois diferentes niveis de andlise para os quais 0 tema
pode ser contemplado: o primeiro deles atinente a mudancas estruturais, estratégicas
e tecnoldgicas; e o segundo, relacionado a mudancas humanas de cunho social e
comportamental. Esse posicionamento é defendido por Lawrence (1954), Bastos e

Santos (2007) e Souza, Vasconcelos e Borges-Andrade (2009).

Para Bastos e Santos (2007) e Souza, Vasconcelos e Borges-Andrade (2009), a
mudanca organizacional deve ser avaliada em relacdo aos niveis macro e micro. O
primeiro e o mais amplo deles compreende mudangas nos objetivos estratégicos da
organizacdo, na sua estrutura e nas tecnologias por ela utilizadas. O nivel micro, por
sua vez, abarca transformacdes nos individuos e nos relacionamentos interpessoais
estabelecidos no ambiente de trabalho. Vale destacar que os niveis macro e micro
encontram-se interligados e superpostos. Isto é, as modificagdes na estrutura de uma
organizagéo certamente implicarao em alteragdes nos relacionamentos humanos e na
forma como as pessoas interagem entre si. Tendo em vista que a presente pesquisa
visa avaliar a influéncia da resisténcia a mudanca no comprometimento
organizacional, ela enquadra-se no nivel micro de andlise. Sua realizag&o foi possivel,
uma vez que a organiza¢ao objeto de estudo vem passando por modifica¢des de nivel

macro, ligadas a criacdo de novo organograma e novos arranjos estruturais.

Armenakis e Bedeian (1999), sobre o estudo da mudanca organizacional em nivel
micro, salientam a influéncia que as transformacdes exercem nos individuos, com
destaque para as alteracdes nos niveis de lealdade, comprometimento e estresse. Os
autores indicam ainda que as mudancas modificam a maneira como as pessoas
trabalham e interagem entre si, de modo que esforcos possam vir a ser direcionados
a fim de ajudar ou de impedir o estabelecimento de uma transformacgéao
organizacional. Esse fato sugere que a implantacdo de uma mudanca é influenciada
pelo modo de pensar, de sentir e de agir dos individuos, tal qual exposto por Marques,
Borges e Morais (2011). Os mesmos autores reforcam que quando o individuo
concorda com a mudanca e a avalia como positiva, ele se mobiliza para sua
concretizacdo e manifesta comportamentos de cooperacdo e de apoio. Em
contrapartida, quando acredita que a alteracéo implicara em consequéncias negativas
para si e para seu grupo de trabalho, ele reline esforgos para barrar sua concretizacao

e manifesta, portanto, comportamento de resisténcia. Por esse motivo, entende-se
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gue o estabelecimento bem-sucedido de uma mudanca passa pela manifestagcéo de
cooperacao por parte das pessoas e pela minimizacdo dos comportamentos de

rejeicao/resisténcia.

Em sintese, esta secéo tratou do tema mudanca organizacional. Observou-se que a
sobrevivéncia das organizacdes esta atrelada a sua capacidade de adaptacdo as
demandas de seus diversos stakeholders. Avaliou-se, também, que as mudancas sédo
fruto da necessidade de compatibilizacdo de questdes internas e externas para que
estas caminhem de modo alinhado e harmoénico. Observou-se que as transformacoes
organizacionais tém consequéncias sobre os individuos, o que fez surgir interesse nos
estudos da mudanca em nivel micro. Indicou-se, ainda, que a mudanca pode gerar
comportamentos de apoio/cooperacdo e também de recusa/resisténcia que,
respectivamente, contribuem para o sucesso e para o fracasso de uma transformacao.
Desse modo, compreender as reagdes de aceitacdo ou de rejeicdo das pessoas em
relacdo as mudancas torna-se essencial para que as estratégias mais eficazes de

gerenciamento da resisténcia sejam adotadas. A préxima secao aborda esse tema.

3.2 Resisténcia a mudanca

Conforme apontado na sec¢éo anterior, a mudanca € fator crucial de sobrevivéncia
para as organizacbes. Seu estabelecimento de forma bem-sucedida passa pelo
estimulo a comportamentos de cooperacédo e pelo combate a reacdes de resisténcia
por parte dos profissionais que compde o quadro de funcionarios de uma organizacgéao.
Dessa forma, o grande interesse recai sobre 0s elementos que geram cooperacao e
resisténcia entre os empregados (MARQUES, 2011; MARQUES; BORGES; MORAIS,
2011), uma vez que a capacidade da organizacdo promover mudancas de modo
exitoso é significativamente afetada por eles (BARON; GREENBERG, 1989; LINES,
2005; CHREIM, 2006).

A reacdo em face da mudanca € tema de estudo de autores como Motta (2001),
Pereira (1999), Judson (1980) e Marques (2011). Motta (2001) afirma que a atitude de
um individuo frente a transformacdo em seu ambiente de trabalho dependera de sua
personalidade e de sua experiéncia de vida. Marques (2011) complementa que as

pessoas tém diferentes maneiras de se comportar quanto a mudanca. Elas variam de
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acordo com a personalidade de cada um e com forcas derivadas do grupo e da
organizagdo. Assim sendo, a postura de cada individuo ser& particular conforme

salienta Pereira (1999, p. 3):

Lidar com a mudanca é algo complexo, que provoca reacoes especificas nas
pessoas, reacdes essas que nem sempre sdo conscientes ou deliberadas,
mas condicionadas por arquétipos, paradigmas e crencas arraigadas: o
amago da nossa identidade.(PEREIRA, 1999, p. 3)

Motta (2001), em referéncia especifica as atitudes negativas frente a mudanca, indica
que o individuo pode reagir a partir da dissidéncia, da apatia ou do ressentimento. Na
primeira delas, o funciondrio ndo percebe que sua capacidade é reconhecida e
valorizada no decorrer da proposicdo e do estabelecimento da mudanca. Dessa
forma, ele se recusa a aceitar as novas praticas, e as tensées surgem devido a
oposicao as diretrizes sugeridas. Na apatia, os individuos ndo se preocupam com 0
destino da empresa. Souza (2000) reconhece essa postura como a do desertor
disfargado que, por meio de resisténcia passiva, justifica o0 ndo cumprimento de tarefas
a partir da falta de tempo ou do excesso de trabalho. A terceira reacdo a mudanca
proposta por Motta (2001) refere-se ao ressentimento. Nele h4 resisténcia e tentativa

de subversédo das ordens quanto a transformacgéo organizacional sugerida.

Judson (1980) amplia o escopo de analise ao avaliar ndo somente as atitudes
negativas a mudanca, mas, também, as positivas. Para ele, as possiveis reacfes em
face de uma transformacao organizacional sdo cooperacgdao, indiferenca, resisténcia
passiva e resisténcia ativa. Comeca-se a discorrer sobre a indiferenca, uma vez que
esta é bastante similar a apatia proposta por Motta (2001). Tal reacdo é marcada por
comportamentos de passividade, omissao e perda de interesse no trabalho no que se
refere & mudanca e seus esforcos para promocdo de alteracBes na dinamica da
organizacao.

Ja a atitude de cooperacao liga-se ao entusiasmo e ao otimismo (MOTTA, 2001).
Trata-se de comportamentos em prol da efetivacdo da mudanca que aumentam as
chances dela ser introduzida de forma bem-sucedida (MARQUES; BORGES;
MORAIS, 2011). As reag0es de cooperagdo ocorrem quando o individuo compreende
e aceita a transformagdo a qual estd sujeito, passando a ser um promotor e

incentivador de sua implementacdo na organizacdo. Para que o individuo manifeste
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cooperacao, ele deve compreender que, alterando sua maneira de pensar e de agir
em prol da transformacao proposta, sua satisfacdo serd maximizada (JUDSON, 1980;
PORRAS; ROBERTSON, 1992). Deve entender, também, que a mudanca sera
benéfica para si e para seu grupo de trabalho (MARQUES, 2011).

Coach e French (1948), ao realizarem estudos seminais na tematica, concluiram que
a cooperacao tem maior ocorréncia quando os individuos sdo autorizados a participar
do planejamento e do desenvolvimento dos processos de mudanca. Assim, como
forma de aumentar o apoio dos funcionarios, os autores acreditam ser imprescindivel
a criacao de grupos de discusséo para debater a necessidade e os rumos da mudanca
e para solicitar o envolvimento de todos em sua operacionaliza¢cdo. Na mesma tbnica,
Chambel e Sousa (2007) indicam quais fatores contribuem para os funcionéarios
aceitarem e cooperarem com as mudancas. Sao eles: uma comunicagao vinda de
pessoas de influéncia na organizacdo, explicacbes fornecidas pelos dirigentes e
planejamento das mudancas.

Por fim, a dltima reacdo a mudanca proposta por Judson (1980) refere-se a
resisténcia. Ela manifesta-se quando o individuo percebe que a transformacéo
proposta ameaca seu status quo. Nesse caso, ele sente-se inseguro diante do
desconhecido, uma vez que a mudanca exige alteracdes de habitos que podem estar
enraizados em seu cotidiano de trabalho. Reiterando a posicdo de Judson (1980),
Baron e Greenberg (1989) argumentam que a resisténcia ocorre porque as pessoas
tém de sair de sua zona de conforto, isto é, devem deslocar-se de uma situacao

conhecida para outra desconhecida.

Além disso, a resisténcia pode manifestar-se quando o individuo entende que a
transformacao implica na perda de seu emprego ou de gratificacbes ou na alteracéo
dos grupos de trabalho. Nesses casos, a resisténcia pode materializar-se sob a forma
de erros intencionais ou de redugcdo do ritmo de trabalho a fim de boicotar o
estabelecimento da mudanca que, a seu ver, ndo trara beneficios (JUDSON, 1980;
BARON; GREENBERG, 1989).

Judson (1980) afirma que a resisténcia pode manifestar-se de modo passivo ou ativo.

A resisténcia passiva caracteriza-se por comportamentos regressivos, pela recusa a
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aprender, pela decisdo por fazer somente o que for ordenado e por trabalhar
estritamente segundo as regras. A resisténcia ativa, por sua vez, configura-se por
comportamentos declarados de descontentamento com a mudanca: fazer o menos
possivel, diminuir o ritmo de trabalho, retraimento pessoal, causar danos e sabotagem
deliberada e intencional. Para Moscovici (2001), a resisténcia ativa ocorre quando o
funcionario intencionalmente provoca danos ou erros. A passiva, por sua vez, revela-
se quando o funcionario, apesar de cumprir com todas as normas e procedimentos,

mantém-se desmotivado, insatisfeito e fechado a novos aprendizados.

Os estudos de resisténcia ganharam forga na medida em que pesquisas indicaram
gue ela é uma das principais causas de insucesso de um programa de transformacao
organizacional (LINES, 2005; CHREIM, 2006). Ela compromete o processo de
mudanca e traz para a organizagao altos custos vinculados ao fracaso dos esforgos
estabelecidos para sua concretizacdo (HANNAN; FREEMAN, 1984; KOTTER, 1995).

A resisténcia a mudanca pode estar atrelada aos indivudos e também a qualquer outro
elemento da organizagéo, conforme apontou estudo seminal do tema desenvolvido
por Lewin (1947). O autor indicou que a resisténcia € elemento sistémico, podendo
estar presente nas pessoas que resistem a uma transformacgéo e também em outros
componentes da organizacao, tais como equipamentos ultrapassados que impedem
o ingresso de inovacdes na dindmica organizacional. Estas constatacdes foram
consideradas e confirmadas pelas pesquisas que se sucederam (KATZ; KAHN, 1976;
JUDSON, 1980; NADLER, 1987; MARQUES, 2011). Citam-se aquelas desenvolvidas
por Pereira (1998), Nadler (1987), Marques (2011).

Quanto as causas individuais, Pereira (1998) argumenta que a mudanca traz o
inesperado, a surpresa, o desafio e, por isso, a angustia e o medo. O autor afirma que
as origens da resisténcia derivam da percepcdo que cada um tem da novidade e
aponta algumas causas para as reagdes negativas em face da mudanca: (1) receio
do futuro (o ser humano faz a opcéao pelo que Ihe é familiar); (2) recusa ao 6nus da
transicdo (ndo existe mudanca sem trabalho e sacrificio); (3) acomodacéo ao status
funcional (0 medo de perder o status quo) e (4) receio do passado (pessoas atingidas
por fracassos anteriores na organiza¢do tornam-se cinicas e rebeldes em relacdo a

mudancas). Na mesma tonica, Nadler (1987) sintetiza que as causas individuais
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recaem sobre a inseguranca econdmica, medo do desconhecido, ameagas ao
convivio social, forca do habito e dificuldade em reconhecer a necessidade da
mudanca. Ainda, Dent e Goldberg (1999) ressaltam que a causa da resisténcia pode
estar atrelada a formas ineficazes de gerenciamento da mudanca e também a violagcéo

do contrato psicoldgico firmado entre empregado e empregador.

As causas organizacionais da resisténcia, por sua vez, recaem sobre os elementos
da dinamica da organizacédo que impedem o estabelecimento bem-sucedido de uma
mudanca. Lewin (1947) cita, por exemplo, regras anacronicas ou equipamentos
ultrapassados que dificultam o processo de inovagao e de implantagdo de uma nova
forma de se trabalhar. Schneider e Goldwasser (1998) afirmam que a falta de
comunicacdo, de treinamento e de acompanhamento sdo também causas
organizacionais da resisténcia. Nesse caso, alguns gestores utilizam a coergéo para
obter adesdo as mudancas, mas, com esta atitude, s6 contribuem para a rejeicao
parcial ou total das mudancas (HULTMAN, 1995). Baron e Greenberg (1989), por sua
vez, citam a inércia estrutural, inércia do grupo diretivo, ameaca ao poder existente e

experiéncia anterior de mudanga malsucedida.

Marques (2011), a partir de ampla revisdo da literatura, propds e validou um
instrumento para avaliacdo da resisténcia de individuos submetidos a processos de
mudanca. Trata-se da Escala de Medida de Cooperacéo e Resisténcia a Implantacao
de Mudancga Organizacional. Ela foi revalidada por Marques, Borges e Morais (2011),
que confirmaram a validade e a confiabilidade da escala. Considerando tais
conclusdes, esse instrumento sera utilizado nesta pesquisa para coleta de dados

referentes ao citado construto.

A escala de Marques (2011) € composta por seis variaveis: aceitacao e cooperacao,
indecisdo e inconclusdo, ameaca ao convivio social, resisténcia do grupo,
consisténcia percebida e experiéncia anterior com mudanca. Na FIG. 1, pode-se
visualizar o modelo proposto pelo autor, assim como as relacdes entre as variaveis.
Em suma, o modelo propfe que a aceitacao/cooperacao manifestada pelo individuo
diante das mudancgas propostas em uma organizacao € influenciada pela indeciséo e
inconcluséo observada por ele, por sua percep¢do em relagdo a ameaca ao convivio

social que a transformacédo possa gerar em seu ambiente de trabalho, por sua
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percepcdo em relacdo a consisténcia da mudanca, pela presséo exercida pelo grupo

e pelas experiéncias anteriores de implantagédo da mudanca.

Figura 1 — Modelo para andlise da cooperacao e da resisténcia

Indeciséo e
inconclusao

Ameagca ao
convivio
social

Aceitacdo e
cooperacgao

Consisténcia
percebida

Resisténcia
do grupo

Experiéncia
anterior com
mudanca

Fonte: Marques, 2011

A variavel aceitacdo e cooperacao avalia o grau de aceitacdo e de cooperacao do
individuo em relacdo ao processo de implantacdo da mudanca. A aceitacdo da
mudanca ocorre quando esta € percebida pelo individuo como uma oportunidade,
resultando, portanto, em emocdes positivas. J4 a resisténcia acontece quando o
sujeito percebe na mudanca uma ameaca e reage negativamente a ela (MARQUES,
2011).

A variavel indecisé@o e inconcluséo avalia o grau de compreensao que o individuo
possui acerca da mudanca e de seus impactos para ele e para a organizacdo. Esta
relacionada a resisténcia que o sujeito apresenta, oriunda da indecisédo e/ou da falta
de compreensdo sobre a mudanca proposta (MARQUES, 2011). Uma vez que o
conhecido é substituido pelo incerto, no processo de mudanga podera haver
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sentimentos de medo e de insegurancga por parte dos individuos (NADLER, 1987,
NADLER; TUSHMAN, 1989; STEINBURG, 1992; COGHLAN, 1993). Se assim for,
qualquer investimento individual sera realizado no sentido de manter as coisas como
estdo, isto €, havera efetivacdo de esforcos contrarios a mudanca (WANBERG,;
BANAS, 2000; OREG, 2006).

A ameaca ao convivio social mede o grau em que o pesquisado julga que seu convivio
social no local de trabalho possa ser prejudicado pela implantacdo da mudanca. Neste
caso, 0 prejuizo poderia estar relacionado, por exemplo, & mudanca de grupo de
trabalho, ao convivio com pessoas que ndo lhes sdo simpaticas ou a demisséo de
algum colega por quem se tem uma grande estima (MARQUES, 2011). As mudancas
organizacionais que mexem com as estruturas e funcbées ameacam 0s grupos de
amizade causando o desconforto e impacto na identidade do grupo (VAN DICK;
ULLRICH; TISSINGTON, 2006). Os individuos quando percebem que as mudancas
influenciam o ambiente organizacional sentem-se ameacados e reagem no sentido de

nao contribuir para as mudancas ou resistir a elas.

A consisténcia percebida avalia o grau de consisténcia que o pesquisado atribui a
metodologia e a forma como a mudanca foi concebida. Em outras palavras, refere-se
a percepcao que o individuo possui sobre até que ponto a mudanca foi proposta por
pessoas que dominam o tema e em que medida ela se adere a dinamica de trabalho
da organizacdo. Se o individuo perceber que as mudancas sao inconsistentes, ele
resiste a sua implantacdo (MARQUES, 2011).

A resisténcia do grupo mede o grau de pressao do grupo de trabalho sobre o individuo,
no sentido deste ser desencorajado a inovar suas praticas de trabalho ou a aceitar as
inovacoes. A ansiedade causada pela mudanca pode gerar grande desconforto no
grupo, tornando-se um grande fator de resisténcia a mudanca pretendida. Se o
individuo se sentir muito pressionado pelo grupo, tendera a resistir a referida mudanca
(MARQUES, 2011). Sabe-se que o grupo influencia as atitudes do individuo, portanto,
sua decisdo em contribuir ou ndo para as mudancas € limitada pelo grupo em ele que
esta inserido (VAN DICK; ULLRICH; TISSINGTON, 2006).
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A experiéncia anterior com mudanca mede o grau de experiéncias malsucedidas em
processos de reestruturacao vividas ou observadas pelo pesquisado na Instituicdo em
que trabalha atualmente. A avaliacdo dessa questdo é relevante, dado que
experiéncias negativas com mudanca potencializam no individuo atitudes de
descrenca e de resisténcia a novos projetos de mudanga, uma vez que ele passa a
nao acreditar que as transformacdes propostas atingirdo os objetivos para os quais
foram introduzidas (MARQUES, 2011). Experiéncias anteriores malsucedidas levam
os individuos a nao acreditar em novas tentativas de transformacéo organizacional. O
insucesso de mudancas anteriores dentro da organizacdo estimula os individuos a
descrenca ou a recusa diante de novas oportunidades (ARMENAKIS; BEDEIAN,
1999).

Em sintese, esta secao tratou do tema resisténcia. Observou-se que ela é uma das
possiveis reacdes a mudanca e a causa principal de insucesso de programas de
transformacao organizacional, o que fez aumentar as pesquisas nesse campo de
estudo. Avaliaram-se suas causas individuais e organizacionais e o0 modelo de analise

utilizado nesta pesquisa para operacionalizar o estudo da resisténcia.

Uma vez delimitado o arcabouco teorico sobre os temas mudanca organizacional e

resisténcia a mudanca, passa-se, abaixo, as consideracdes sobre o construto

comprometimento organizacional.

3.3 Comprometimento organizacional

A necessidade de monitoramento dos niveis de comprometimento organizacional
apresentado pelos funcionarios € consenso entre os pesquisadores desde a década
de 1960 (KELL; MOTOWIDLO, 2012). Tal necessidade assenta-se no fato de que
individuos que apresentam maior comprometimento tendem a se engajar de forma
mais acurada no estabelecimento de a¢gdes que contribuam para o alcance das metas
da organizacdo (SILVA; BASTOS, 2010; MARQUES, 2011). E nesse contexto que
surge a necessidade de compreensao acerca do vinculo que o individuo estabelece

com a organizacao na qual trabalha.
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Os estudos seminais em comprometimento recaem sobre 0s soci6logos e sobre 0s
estudiosos de carreiras (BECKER, 1960). Para a sociologia, o termo era utilizado para
tratar do comportamento individual e organizacional e de como as pessoas se
envolviam com as atividades de suas organizacfes de trabalho. Ja para os estudos
de carreiras, o comprometimento contribuia para a avaliacdo do apego do individuo
com a sua ocupacdo, que o mantinha preso a ela mesmo que existissem outras

oportunidades melhores no mercado.

A literatura referenciada neste capitulo indica a existéncia de diversos conceitos e
interpretacdes para o comprometimento. Tais definicdes, entretanto, t€m um ponto em
comum, pois caracterizam o referido construto como a relacdo que se estabelece
entre o individuo e a organizacdo (DIAS; MARQUES, 2002). Bandeira, Margues e
Veiga (2000) avaliam que o comprometimento foi definido de forma a gerar diversas
interpretacfes, pois consiste em uma atitude que une a identidade da pessoa a
empresa. Para 0s autores, 0 comprometimento tem origem em questdes estruturais
(como resultado de transacfes entre atores organizacionais) ou em um estado em

que o individuo se ligue a organizacdo em funcéo de suas a¢fes e de suas crencas.

Para Becker (1960), o comprometimento vincula-se ao estudo do comportamento
humano, no que se refere ao seu envolvimento com a organizacéo. Ja Etizioni (1975)
acredita que esse construto representa uma ligacdo entre o individuo e a empresa na
qual desempenha atividades profissionais. Mowday, Porter e Steers (1982), por sua
vez, avaliam o comprometimento como uma postura que retrata a natureza e a
qgualidade da relacdo entre o individuo e sua organizacéo de trabalho, materializada
sob a forma de compartilhamento de valores e de metas e pela tendéncia em
permanecer e contribuir para o sucesso empresarial. Bastos (1994) indica que o
comprometimento aprecia o envolvimento do individuo com os véarios aspectos do

ambiente de trabalho.

Outras conceituacOes ainda podem ser observadas na revisdo de literatura. Cita-se
Medeiros (1997), Gama (1997) e Menezes (2009). Para o primeiro autor:

Comprometimento € uma relagdo forte entre um individuo identificado e
envolvido com uma organizacéo, e pode ser caracterizado por trés fatores:
estar disposto a exercer um esforco consideravel em beneficio da
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organizacao; a crenga e a aceitacdo dos valores e objetivos da organizacdo
e um forte desejo de se manter como membro da organizacdo (MEDEIROS,
1997, p. 24).

Gama (1997) avalia que o comprometimento organizacional é um elemento
psicolégico desenvolvido pelo individuo a partir de suas percepcdes e de suas

relacBes com a organizacdo. Menezes (2009, p. 17) sugere que:

O comprometimento organizacional € um tipo de vinculo social estabelecido
entre trabalhador e organizacdo, composto de um componente afetivo e de
identificacdo que predispde um conjunto de intengdes comportamentais de
proatividade, participacdo, empenho extra e defesa da organizacao.
(MENEZES, 2009, P.7)

Apesar da diversidade de definicbes atrelada ao comprometimento, a revisdo de
literatura realizada por Meyer e Herscovitch (2001) sinaliza a existéncia de
convergéncia conceitual atrelada a esse construto. Os autores defendem que o0s
trabalhos publicados nessa temética indicam a existéncia de trés direcoes
concomitantes em que o comprometimento tem sido avaliado. Sdo elas: um apego
afetivo do funcionario a organizacéo, os custos percebidos em relacdo a se desligar
da organizacéo e a obrigacao de permanecer na empresa. Independente do tema em
foco, a nocdo de comprometimento para 0s autores remete ao relacionamento do
empregado com a organizacdo, com implicacbes para a decisdo do empregado em

permanecer ou interromper sua participacdo na organizacao.

Para Meyer e Allen (1991, 1997), e para fins desta pesquisa, o comprometimento
organizacional é um estado psicologico que caracteriza a rela¢do do individuo com a
organizacdo e esta ligado a trés grandes dimensdes de andlise: o afeto do individuo
com a organizagdo (comprometimento afetivo); os custos associados a saida da
organizacdo (comprometimento instrumental); e a obrigacdo de permanecer na

organizacdo (comprometimento normativo).

Um aspecto importante do modelo propostos por Meyer e Allen (1991, 1997) diz
respeito ao fato de que ele refere-se a dimensdes e ndo a tipos de comprometimento.
Nesse sentido, tem-se que o mesmo funcionario manifesta, ao mesmo tempo,
diferentes graus de comprometimento ao longo das trés dimensdes em relacdo a sua

organizacao de trabalho.
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O comprometimento afetivo refere-se a um forte envolvimento emocional do individuo
com a organizacdo e indica seu desejo de oferecer algo de si para seu sucesso e
perpetuidade (MOWDAY; PORTER; STEERS, 1982; MEYER; ALLEN, 1997). Dessa
forma, verifica-se que os funcionarios com elevado nivel de comprometimento afetivo
demonstram possuir uma internalizacdo dos valores e dos objetivos da organizagéo.
Com isso, tendem a realizar um esforco consideravel em favor da empresa e do

alcance de seus objetivos.

Mowday, Porter e Steers (1982) destacam que a dimensdo afetiva do
comprometimento esta associada a um envolvimento ativo com a organizacao, isto €,
a aceitacdo de seus objetivos e de suas metas, e ao desenvolvimento de esforcos
para alcanca-los. Essa dimensdo do comprometimento esta atrelada também a
tendéncia do individuo em permanecer na empresa porque deseja e porque gosta de
fazer parte dela. De acordo com Etizioni (1975), o comprometimento afetivo € marcado
pela identificacdo do individuo com a organizacgéo, pelo sentimento de lealdade e pelo

desejo de permanéncia.

O comprometimento instrumental, por sua vez, esta vinculado a percepcao que o
individuo tem acerca da relacdo de trocas que estabelece com sua organizacao
(MEYER; ALLEN, 1997). Segundo Becker (1960), o individuo que manifesta forte
comprometimento instrumental permanece na organizagao devido aos custos e aos
beneficios associados a sua saida. Em outras palavras, o empregado ira optar por
permanecer na empresa enquanto perceber beneficios nessa escolha. No momento
em que perceber um déficit em relacdo aos retornos recebidos, sua escolha
provavelmente serd abandonar a empresa (BANDEIRA; MARQUES; VEIGA, 2000). A
partir de tais consideracdes, concluiu-se que os individuos com alto comprometimento

instrumental permanecem na organizacao porgue precisam (MEYER; ALLEN, 1997).

Sobre o comprometimento instrumental, Becker (1960) afirma que este se relaciona
com os investimentos feitos pelo individuo que tornam custoso o ato de abandonar a
organizacdo. O funcionério tem uma relacdo com a organizacao e sente-se satisfeito
em alguns aspectos como salario, liberdade e status. Em outras palavras, o

comprometimento instrumental esta ligado ao reconhecimento dos custos associados
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a saida da organizacdo, ou seja, o colaborador reconhece que, se abandonar a
empresa, perderd investimentos nela feitos. Conforme Bastos (1994), o enfoque
instrumental tem outras denominag¢des como side bests, calculativo, continuance ou

continuacao.

O comprometimento normativo, por fim, é resultado do conjunto de pressdes
normativas internalizadas pelo individuo para que este se comporte de acordo com 0s
objetivos e com os interesses da organizacdo (NAVES; COLETA, 2003). Nesse caso,
o comportamento do individuo é conduzido de acordo com o conjunto de normas
organizacionais que ele assume internamente como sendo de cumprimento
necessario. Assim, os individuos com alto comprometimento normativo continuam na
organizacao porque apresentam sentimentos de obrigacdo e acreditam que devem
assim proceder (MEYER; ALLEN, 1997).

O enfoque normativo € apresentado em trabalho desenvolvido por Wiener (1982). O
autor conceitua esse tipo de comprometimento como “a totalidade das pressdes
normativas internalizadas para agir num caminho que encontre 0s objetivos e
interesse organizacionais” (WIENER, 1982, p. 421). Este enfoque se apresenta em
duas andlises: a organizacional, por meio do conceito de cultura; e a individual, pela
motivacdo e comportamento (BASTOS, 1993). Em outras palavras, o
comprometimento normativo esta relacionado a obrigacdo moral para com a empresa,
visto que o individuo recebe beneficios da organizagéo e por isso se sente no dever
de atuar reciprocamente. O comprometimento do tipo normativo é definido por
Bandeira, Marques e Veiga (2000, p. 136) como “um vinculo do trabalhador com os
objetivos e interesse da organizacao, estabelecido e perpetuado por essas pressdes
normativas”. O comportamento, nesse caso, € influenciado pela internalizacdo de
normas e valores que sao postos pela organizacéo e que afetam a relacdo individuo-

empresa.

Em revisdo de literatura, outras tipologias de comprometimento foram observadas
além das propostas por Meyer e Allen (1991, 1997). Cita-se 0 comprometimento
sociologico (HALABY, 1986) e o comportamental (KIESLER; SAKAMURA, 1996). O
comprometimento sociolégico € o desejo de permanéncia ligado a aspectos mais

amplos e de configuragéo socioldgica: o que é considerado trabalho e o significado de
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trabalho na vida do homem. De acordo com Bastos (1993), na relacdo entre
empregador/empregado, o empregado traz para a relagdo de trabalho seus papéis,
um conjunto de normas que dizem corretas e que contribuem para a legitimidade do
regime de administracdo. Para Dias (2005), o comprometimento sociologico esta
associado ao apego do individuo com a empresa e sua permanéncia devido aos

costumes, normas e crencas nele fixado desde o processo de socializagdo humana.

O comprometimento comportamental, por sua vez, esta relacionado a adequacéo ou
ndo do comportamento do individuo com o ambiente de trabalho. Existe uma presséo
psicolégica para que o individuo se comporte de maneira adequada no ambiente de
trabalho e seu comportamento estd sujeito a avaliacbes organizacionais
(SALANCICK, 1991). Segundo Dias (2005), a decisdo em permanecer na organizacao
esta associada ao julgamento que o individuo faz com relacdo a se € correto ou ndo
abandonar a organizacéo, analisando o que pensa e sente e a consisténcia de seus

atos e suas implicacdes (DIAS, 2005).

A relevancia dos estudos propostos Meyer e Allen (1991, 1997) levou a abordagem
de comprometimento dos autores a predominar nas pesquisas internacionais
(COHEN, 2003; KELL; MOTOWIDLO, 2012) e nacionais (MARQUES, 2011,
MARQUES; BORGES; MORAIS, 2011). Por este motivo, essa abordagem foi adotada
nesta pesquisa. Ademais, o referido modelo foi revalidado no Brasil por Marques
(2011), tendo alcancado adequados niveis de confiabilidade. Tem-se, portanto,
respaldo para sua utilizacdo na avaliacdo do comprometimento também na realidade

brasileira.

A abordagem do comprometimento proposta por Meyer e Allen (1991, 1997) foi
utilizada em pesquisas no Brasil. Citam-se aquelas desenvolvidas por Fonseca
(2002), Carvalho (2015) e Rocha (2016). Fonseca (2002) desenvolveu pesquisa que
avaliou o comprometimento organizacional de 1.160 policiais militares de Minas
Gerais. A organizacdo estava, na época, passando por profundas mudancas
relacionadas ao movimento reivindicatorio dos policiais militares que culminou na
eleicdo a deputado de trés policiais militares, na criacdo de entidades representativas
de classe e na separagéo do Corpo de Bombeiros Militar da Politica Militar. Observou-

se a predominancia do comprometimento global moderado (56,7%) em relacéo ao alto
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(26,5%) e ao baixo (16,8%). O autor concluiu também haver influéncia de politicas de
recursos humanos na manutencdo e/ou melhoria no comprometimento
organizacional. O autor limitou sua pesquisa ao estudo do vinculo existente entre os

profissionais e a organizacéo de estudo.

O mesmo interesse motivou a pesquisa desenvolvida por Carvalho (2015). A autora
avaliou o comprometimento em suas trés dimensfées (MEYER; ALLEN, 1997) em uma
unidade do Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) em Minas Gerais. A amostra
contou com 222 servidores de distintos cargos. A autora concluiu haver predominancia
do comprometimento afetivo em relagéo aos demais: para 45,0% dos pesquisados, 0
comprometimento afetivo manifestou-se de modo elevando. Para a dimensao

instrumental e normativa, esse percentual foi de 24,5% e 12,5%.

Rocha (2016) avaliou o comprometimento de jovens de 18 a 24 anos alocados em
empresas de diversos segmentos. A autora concluiu haver prevaléncia do
comprometimento afetivo, demonstrando a natureza afetiva da vinculacdo entre
jovens trabalhadores com suas organizacfes. A autora concluiu também que a
valorizacéo da experiéncia de trabalho e o gosto pela empresa, pela atividade e pelas
pessoas sdo o0s principais fatores que embasam as trés dimensdes do

comprometimento em relacdo a este publico.

Em sintese, esta secéo tratou do tema comprometimento organizacional. Observou-
se existéncia de uma série de definicbes do tema que apresentam como ponto comum
a avaliacdo da relacdo que se estabelece entre o individuo e a organizacédo na qual
ele desempenha suas atividades profissionais. Verificou-se existéncia de diferentes
formas de avaliagdo do comprometimento, sendo a desenvolvida por Meyer e Allen
(1991, 1997) a mais utilizada em nivel nacional e internacional. As dimensfes do
citado modelo foram apresentadas e conceituadas, uma vez que servirdo como base
para coleta de dados desta pesquisa. Por fim, apresentaram-se pesquisas nacionais
que utilizaram o modelo proposto pelos referidos autores para avaliagdo do

comprometimento e seus principais resultados.

Na préxima sec¢éo, passa-se a realizacao de consideracdes sobre a interface entre os

construtos resisténcia @ mudanca e comprometimento organizacional.
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3.4 Resisténcia e comprometimento: estudos anteriores

Como discutido nas secdes anteriores, a sobrevivéncia das organizacdes esta
vinculada a sua capacidade de modificagdo e adaptacdo a novos cenarios
competitivos. Foi observado também que as mudancas geram impacto sobre as
pessoas e sobre seus relacionamentos interpessoais estabelecidos no ambiente de
trabalho. E razoavel concluir, portanto, que a mudanca pode quebrar o contrato
psicoldgico firmado entre a organizacdo e seus colaboradores (FREESE; SCHALK;
CROON, 2011) e impactar negativamente os niveis de comprometimento dos
individuos (ARMENAKIS; BEDEIAN, 1999; LAMSA; SAVOLAINEM, 2000).

A literatura apresentada neste referencial tedrico indicou que a resisténcia € uma das
principais causas de insucesso de programas de mudanca nas organizagdes. Nesse
sentido, conforme argumenta Marques (2011), a resisténcia pode ser entendida como
uma rejeicdo ou uma falta de comprometimento do individuo com os novos objetivos
propostos pela organizacdo. Diante desta constatacao, o desafio do departamento de
recursos humanos é manter os funcionarios comprometidos, concomitantemente ao
fato de que as organizacdes passam por profundas mudancas (MEYER; ALLEN,
1991).

Pesquisas desenvolvidas a respeito da relacéo entre resisténcia e comprometimento
tém considerado que a resisténcia é antecedente ao comprometimento (FEDOR;
CALDWELL; HEROLD, 2006; MARQUES; BORGES; CARVALHO-FREITAS, 2007;
MARQUES, 2011; SOFAT; KIRAN; KAUSHIK, 2015). Dessa forma, tem-se que a
resisténcia afeta negativamente o comprometimento, de modo que os individuos que
nao aceitam a mudanca e que nao cooperam para que ela aconteca tendem a
apresentar menores niveis de comprometimento com suas organizacdes de trabalho
(FEDOR; CALDWELL; HEROLD, 2006; MARQUES; BORGES; CARVALHO-
FREITAS, 2007; LAMBERT; HOGAN, 2010).

Essa relagao foi observada por Sofat, Kiran e Kaushik (2015). Os autores realizaram
estudo que objetivou avaliar a relacéo entre a maneira como as iniciativas de mudanca

foram empreendidas e seu impacto sobre o comprometimento organizacional. A partir
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de um estudo com 400 respondentes de diferentes niveis hierarquicos de
organizagbes de Tecnologia da Informag&o no norte da india, os autores concluiram
gue os individuos que avaliam a mudanca de forma positiva mantém maiores niveis
de comprometimento. Ao longo da apresentacdo dos resultados da pesquisa, 0s
autores argumentaram que, se as mudancas forem gerenciadas de forma efetiva
pelos gestores, haverd menor resisténcia e maior comprometimento ao longo das

dimensoes afetiva, normativa e instrumental.

Marques (2011), a partir da realizacdo de um survey com 679 servidores do Estado
de Minas Gerais, avaliou a relagdo entre resisténcia a mudanga e comprometimento
organizacional, qualidade de vida no trabalho (QVT) e estresse ocupacional. A
mudanca avaliada foi a implantacdo da Avaliacdo de Desempenho Individual como
ferramenta de modernizacdo da Gestdo de Pessoas no ambito do Poder Executivo
Estadual. O autor concluiu que 63,0% dos servidores manifestam resisténcia, e 37,0%
concordam e cooperam com a implantacdo da referida mudanca. Quanto ao
comprometimento, observou-se predominancia em relacdo a sua dimensao afetiva,
seguida pela instrumental e pela normativa: 66,0%, 52,9% e 35,3% dos servidores,
respectivamente, apresentaram alto comprometimento nas referidas dimensdes. De
modo agregado, 44,0% dos respondentes foram classificados na categoria alto
comprometimento global. Esse percentual cai para 38,1% e para 17,8% em relacao
agueles que tém, respectivamente, moderado e baixo comprometimento global. O
autor concluiu também que quanto maior a aceitacdo do individuo em relacdo a
transformacao organizacional proposta, maior € seu nivel de qualidade de vida no
trabalho e de comprometimento; e menor € seu estresse ocupacional. Em
contrapartida, os individuos que avaliam a mudanca de forma negativa e resistem a
ela apresentam menores escores de QVT e de comprometimento; e maiores escores

de estresse.

A pesquisa desenvolvida por Marques, Borges e Carvalho-Freitas (2007) em uma
empresa mineradora privatizada objetivou avaliar até que ponto mudancas
organizacionais interferem nos indicadores de comprometimento e na satisfacdo no
trabalho. A partir de uma amostra de 235 individuos, concluiu-se que os funcionarios
que avaliam a mudanca como benéfica para si e para a organizacdo sao também

agueles gque apresentam o0s maiores niveis de comprometimento e satisfacdo. Ao
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passo que aqueles que acreditam que a transformacado organizacional é ruim para a
dindmica de seu trabalho e para a empresa como um todo e, portanto, apresentam
resisténcia, sdo 0s mesmos que mantém baixos niveis de comprometimento e
satisfacdo. Assim, o0s autores concluiram que a cooperacdo e a resisténcia
contribuem, respectivamente, para a ocorréncia de incrementos e decréscimos nos

indicadores de comprometimento e satisfacao.

Morais (2013) avaliou a relacdo entre a resposta individual a mudanca e o
comprometimento organizacional de gestores publicos de Minas Gerais. A pesquisa
contou com uma amostra de 366 respondentes submetidos a implantacdo da
avaliacdo de desempenho de gestores publicos. A autora concluiu que a maioria dos
individuos ndo apresenta nem cooperacdo nem resisténcia a mudanca, mas uma
resposta ambivalente (os individuos cooperam com alguns pontos e resistem a
outros). Houve indicagdo também da predominancia do comprometimento afetivo em
relacdo as demais dimensdes, sendo esta a que mantém maior relacdo com a

resposta do individuo a mudanca.

Outra pesquisa confirma os resultados apontados anteriormente. Trata-se de um
estudo desenvolvido por Fedor, Caldwell e Herold (2006). Os autores, partindo da
premissa de que as organizacdes estdo preocupadas com o0 impacto que as
mudancas podem trazer para seus funcionarios e para a relacdo que estes
estabelecem com ela, propuseram investigar como a mudanca impacta o
comprometimento organizacional. Os autores concluiram que, se a mudanca é vista
como desfavoravel, ha impactos negativos em relacdo ao comprometimento. Fedor,
Caldwell e Herold (2006) finalizaram suas recomendacfes indicando que, embora
grande parte das pesquisas tenham se concentrado nas questdes estruturais da
mudanca, os resultados de seu estudo indicam que é necessario considerar também

os reflexos sobre as pessoas.

Em sintese, esta secdo tratou da relacdo entre resisténcia e comprometimento.
Apresentaram-se estudos empiricos que indicaram ser a resisténcia um elemento
antecessor do comprometimento, havendo entre os referidos construtos uma relagao
negativa (se a resisténcia aumenta, o comprometimento diminui). Tal conclusao

permitiu a elaboracédo da hipdtese de pesquisa a ser testadas ao longo do capitulo
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apresentacdo e analise de dados e cujos enunciados serdo apresentados na
metodologia. As citadas pesquisas indicaram também a importancia de se gerenciar
o lado humano de uma transformagao organizacional, por meio do monitoramento e
do acompanhamento dos niveis de resisténcia e de comprometimento dos

empregados.

Uma vez delimitado o arcabouco tedrico que embasa a realizacdo da presente
pesquisa, passa-se, a seguir, as consideracdes sobre a metodologia a ser utilizada

para sua conducé&o.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta secdo aborda os procedimentos metodoldgicos utilizados para conducédo do
estudo, com destaque para o tipo de pesquisa, 0 método, a unidade de andlise e 0s
sujeitos de pesquisa. Posteriormente, foi realizadas consideracdes sobre as técnicas

de coleta e de tratamento dos dados.

4.1 Tipo de pesquisa quanto aos fins

A natureza da pesquisa € descritiva e explicativa. Segundo Cervo, Bervian e Silva
(2007), a pesquisa descritiva observa, registra e correlaciona fenbmenos ou fatos. O
pesquisador verifica e procura explicar os problemas, fendmeno ou fatos, mas sem
modifica-los ou interferir (RUDIO, 2003; CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

Segundo Trivifios (1987) o estudo descritivo exige do pesquisador varias informacdes
sobre o que se deseja pesquisar, obtém o maior volume possivel de informacé&o sobre
0 tema pesquisado e descreve os fen6menos e fatos de determinada realidade com
exatidao.

A presente pesquisa descreveu 0s niveis de comprometimento e resisténcia dos
profissionais em relacdo a mudanca avaliada; identificou os niveis de
comprometimento dos empregados considerando as dimensfes afetiva, instrumental
e normativa e analisou se 0s niveis de resisténcia afetam o comprometimento

organizacional.

Quanto a pesquisa explicativa, conforme Gil (2002, p. 42):

As pesquisas explicativas tém como preocupacao central identificar os fatores
que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fenbmenos. Esse
€ o tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade,
porque explica a raz&o, o porqué das coisas.
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4.2 Tipo de pesquisa quanto a abordagem

A abordagem adotada neste estudo foi a quantitativa. Para Marconi e Lakatos (2002,
p. 42), a pesquisa quantitativa também é apresentada como “semantica quantitativa e

analise de conteudo”, trabalhando e mensurando dados de uma base textual.

Segundo Mattar (2001), a pesquisa quantitativa busca a validacdo das hipoéteses,
mediante a utilizacdo de dados estruturados, estatisticos, contemplando a analise de
um grande numero de casos representativos. Este estudo propde-se a testar a
seguinte hipétese elaborada com base nas proposicfes teoricas e empiricas

apresentadas no referencial teorico:

H1: os individuos que percebem a mudanca como positiva e aceitam a sua
implantacdo tendem a apresentar niveis de comprometimento significativamente mais
altos em relacdo aos que percebem a transformagcédo como negativa e resistem com

ela.

Com a finalidade de contribuir para o aprofundamento do conhecimento acerca das
diferentes formas de vinculo que o individuo constitui com sua organizacdo de
trabalho e para a relacdo que se estabelece entre resisténcia e comprometimento,
formula-se o argumento de que empregados que aceitam a mudanca tendem a ter
maior comprometimento em relacdo aqueles que avaliam as transformac¢des como
negativas e, portanto, resistem a sua efetivacao. O contrario também supde-se que é
valido: os individuos que resistem a mudanca tendem a ter menos comprometimento
em relacdo aqueles que avaliam as transformacfes como positivas e, portanto,

cooperam com sua efetivagao.
4.3 Tipo de pesquisa
O método de pesquisa adotado foi o estudo de caso, que, segundo Gil (2002), tem a

fungcdo de aprofundar a totalidade e permite ao académico se voltar para a

multiplicidade das dimensdes do problema, o que facilita seu trabalho.
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Foram estudados os gerentes e ndo gerentes que trabalham no escritério
administrativo da empresa Lumina, empresa familiar do ramo alimenticio, situada na

cidade de Belo Horizonte — Minas Gerais.

De acordo com Laville e Dionne (1999, p. 156):

A vantagem mais marcante dessa estratégia de pesquisa repousa, € claro,
na possibilidade de aprofundamento que oferece, pois 0s recursos se veem
concentrados no caso visado, ndo estando o estudo submetido as restrigcées
ligadas a comparacdo do caso com outros casos.

Segundo Yin (2005), o principal propésito do estudo de caso é analisar intensivamente
as unidades sociais. Ele € uma importante estratégia metodoldgica para a pesquisa
em ciéncias humanas, na medida em que permite ao investigador aprofundar em

relacdo ao fendmeno estudado.

4.4 Unidade de analise e individuos da pesquisa

Para a conceituacdo de unidade de andlise, de acordo com Alves-Mazzotti e
Gewandsznajder (2004), € preciso determinar se 0 que interessa ao estudo € uma
organizacao, um grupo, diferentes subgrupos em uma comunidade ou determinados
individuos. A unidade de analise desta pesquisa foi uma empresa familiar do ramo
alimenticio com sede na cidade de Belo Horizonte — MG. Analisara se os niveis de

resisténcia a mudanca afetam o comprometimento organizacional.

Os individuos pesquisados na etapa quantitativa constituem a populacédo e sdo de
escolha do pesquisador, contudo essa escolha n&o deve ser aleatoria. E necessaria
a definicdo de critérios para o célculo da amostra.

No caso desse estudo, a organizacdo pesquisada foi a Lumina, conforme descri¢ao
ja realizada no capitulo 2 (ambiéncia). A populacao foi constituida por todos os 138
gerentes e ndo gerentes, alocados no escritorio administrativo da organizacao,
estabelecido na cidade de Belo Horizonte — Minas Gerais. O calculo da amostra para
aplicacdo dos questionarios relativos a etapa quantitativa foi realizado com base na

férmula de Barnett (1982), conforme descrito a seguir.
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Em que:

N = total populacional

PQ = variabilidade populacional (0,25)

o = nivel de significancia 5%

Zq2 = valor da tabela normal padréo (1,96)

d = erro amostral (0,05)

A amostra calculada para a pesquisa, com erro amostral de 5%, € de minimo de 97

individuos, entretanto a presente pesquisa alcancou-se um numero de 138 individuos.

Para ampliar a analise de dados quantitativas foi aplicado entrevistas, os individuos
foram 15 profissionais, gerentes e ndo gerentes, escolhidos por acessibilidade entre
agueles que participaram da etapa quantitativa. Cinco profissionais com até dois anos
de empresa, cinco profissionais com mais de cinco anos de empresa e cinco

profissionais com mais de dez anos de empresa.

4.5 Técnicas de coleta de dados: questionario e entrevista

A coleta de dados foi realizada, inicialmente, via questionario (quantitativa) e,
posteriormente, via entrevista. O questionario foi utilizado na etapa quantitativa do
estudo. Sua principal vantagem recai sobre o fato de que com ele é possivel obter
altas taxa de respostas em relacéo a populacéo, além de ser econémico e de rapida
aplicacao (LAVILLE; DIONNE, 1999).

O questionario utilizado nesta pesquisa foi dividido em trés partes. A parte | aborda as
guestbes ligadas aos dados demograficos, ocupacionais e habitos de vida e saude
dos respondentes. A saber: género, idade, filhos, estado civil, escolaridade, tempo de
trabalho na organizacdo, remuneracao, frequéncia de realizacao de exercicios fisicos,

fumo, consumo de bebida alcodlica, licenca médica, cargo, frequéncia em que o
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individuo pensa em pedir demissao, horas livres por semana e atividades nas horas

livres.

A parte Il refere-se a Escala de Medida de Cooperacao e Resisténcia a Implantacéo
de Mudanga Organizacional proposta e validada por Marques (2011). O referido
instrumento contempla seis construtos. Sao eles: aceitacdo e cooperacao, indecisao
e inconclusdo, ameaga ao convivio social, consisténcia percebida, resisténcia do
grupo e experiéncia anterior com mudanga. Cada um dos referidos construtos
apresentou niveis de confiabilidade superiores a 0,75, indicando validade e
consisténcia da escala. O modelo foi revalidado por Marques, Borges e Morais (2011),
tendo obtido indices de validade. Com isso, confirmou-se que a escala pode ser
utilizada como instrumento de mensuracédo para avaliar os fatores que influenciam a

aceitacdo e apoio individual & mudanca organizacional.

A parte Il do questionario contempla a Escala de Avaliagdo do Comprometimento
Organizacional proposta por Meyer e Allen (1997) e validada no Brasil por Marques
(2011). O referido instrumento contempla trés construtos (comprometimento afetivo,
comprometimento instrumental e comprometimento normativo) que apresentaram
niveis de confiabilidade superiores a 0,71 na revalidacdo realizada por Marques
(2011). A referida escala é considerada um dos modelos mais robustos para avaliar o
comprometimento em pesquisas internacionais (FEDOR; CALDWELL; HEROLD,
2006; LAMBERT; HOGAN, 2010; PECCEI; GIANGRECO; SEBASTIANO, 2011) e
também nacionais (BORGES; MARQUES; ADORNO, 2005; CARVALHO-FREITAS;
MARQUES; ALMEIDA, 2009; MARQUES et al., 2010; MARQUES, 2011).

A fim de compatibilizar o instrumento de pesquisa com a realidade da organizacéo
pesquisada, todas as questbes sofreram adaptacdo semantica sem prejuizo a
confiabilidade das escalas. Cumpre ressaltar, ainda, que a percepcdo dos
pesquisados a respeitos dos construtos foi avaliada mediante utilizacdo de escala
likert de 6 pontos, variando de discordo totalmente (1) a concordo totalmente (6). De
acordo com Hair Jr. et al. (2005, p. 1995), “uma escala de itens multiplos consiste com
uma seérie de afirmacdes (itens ou indicadores) individuais estritamente relacionadas
cujas respostas sdo combinadas em escore composto [...] usado para medir um

conceito”.
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No Quadro 1, seguem informacdes acerca da operacionalizagdo das variaveis

avaliadas nesta pesquisa.



Quadro 1 — Operacionalizacdo das variaveis da pesquisa
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Itens da
Construto Definicao Critério de interpretacao escala
(Apéndice A)
Cooperacao e Resisténcia (MARQUES, 2011)
N Mede o grau de aceitagdo e de Quanto maior a
Aceitacdo e ~ . ~ .
~ cooperacéo do pesquisado em concordancia, maior a 17,18,19e 20
cooperacao U o ~
relacdo a mudanca. aceitacdo e a cooperacéo.
Avalia até que ponto o pesquisado Quanto maior a
Indecisédo e | se sente suficientemente informado e | concordancia, maior o nivel
. ~ . - ~ ) e 21,22e23
inconcluséo convencido para decidir ou ndo a de indecisado e de
mudanca. inconclusao.
Mede o grau em que o individuo Quanto maior a
Ameaca ao | . - . A . .
o julga que seu convivio social no local | concordancia, maior
convivio S ~ 24e 25
social de trabalho pode ser prejudicado percepcdo de ameaca ao
pela implantacdo da mudanca. convivio social.
Mede o grau de consisténcia Quanto maior a
Consisténcia | percebida pelo pesquisado sobre a concordancia, maior a 27
percebida metodologia e a forma como a inconsisténcia percebida.
mudanca foi implantada.
Quanto maior a
A Mede o grau de pressao do grupo de | concordancia, maior a
Resisténcia L ~ .
do grupo trabalho sobre o individuo para que presséo sentida pelo 28 e 29
ele ndo apoie a mudanca. individuo em relag&o ao
grupo.
A Quanto maior a
. Mede o grau de experiéncias A .
Experiéncia ) concordancia, maior a
. malsucedidas com mudancas de o
anterior com . exposicdo do respondente 30e31
mesmo escopo vividas ou N o .
mudanca . as experiéncias negativas
observadas pelo pesquisado.
com a mudanca.
Comprometimento Organizacional (MEYER; ALLEN, 1991, 1997)
Envolvimento emocional do individuo Quanto maior a
Comprometi- | com a organizacéo e indica seu A . 32,33, 34, 35
. . . concordancia, maior o
mento afetivo | desejo de oferecer algo de si para : e 37
: comprometimento.
Seu sucesso e perpetuidade.
Comprometi- | Percepcao que o individuo tem Quanto maior a
mento acerca da relacéo de trocas que concordancia, maior o 44, 46 e 47
instrumental | estabelece com sua organizacao. comprometimento.
Resultado do conjunto de pressdes
Comprometi- | normativas internalizadas pelo Quanto maior a
mento individuo para que este se comporte | concordancia, maior o 38,39,40e 41
normativo de acordo com 0s objetivos e com 0s | comprometimento.
interesses da organizacao.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Marques, 2011 e em Meyer e Allen, 1991, 1997

Coletou os dados atinentes aos questionarios, estes foram impressos e entregues
pessoalmente dentro de um envelope aos pesquisados. Ressalta-se que a
participacdo na pesquisa foi voluntaria. Os participantes tiveram 2 (dois) dias para
responderem aos questionarios. Posteriormente, eles foram instruidos a lacrarem o

envelope e o0 entregarem a pesquisadora.
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Para a confirmacdo dos dados quantitativos foi utilizado entrevistas com roteiro de
entrevista estruturada, elaborado pela autora. A finalidade foi aprofundar a
compreensdao dos dados considerados mais relevantes, colhidos de forma
guantitativa. Os entrevistados foram comunicados a respeito de que o objetivo da
entrevista € conhecer sua percep¢do com relacdo ao processo de reestruturacdo
(criacdo de conselho, entrada de novos diretores) e informados quanto a garantia do

sigilo e participacao voluntaria ao projeto.

A entrevista foi estruturada em trés partes: perfil do respondente, com dados pessoais
que ndo foram explicitados no estudo, garantindo a confidencialidade dos
participantes; questfes para avaliar o comprometimento conforme escala de Meyer e
Allen (1991) e questbes sobre resisténcia a mudancas, utilizando os mesmos
conceitos das variaveis de resisténcia propostas por Marques (2011). Utilizar4 o

mesmo roteiro de questiondrios para os gerentes e nao gerentes.

As entrevistas tiveram duracdo média de 30 minutos, foram gravadas e transcritas
pela propria pesquisadora. Na transcricdo, cada entrevista foi codificada e os
entrevistados foram identificados por meio de cddigo variando de E1 a E15.

4.6 Técnicas de analise de dados

Em relacdo aos dados quantitativos, a analise foi realizada mediante utilizacdo do
Pacote Estatistico PASW Statistic, versao 20.0.0. Os dados coletados via questionario
foram transpostos para o referido sistema, no qual se deu inicio das analises. Foi
realizada, inicialmente, andlise descritiva dos dados. Ela € um guia para o
pesquisador, pois fornece informacdes sobre a qualidade dos dados e indicam, caso
existam, algumas tendéncias (BOTTER et al., 1996). Assim, foram identificadas e
analisadas as medidas de média e de desvio padrdo de cada construto estudado. Foi
avaliada também a ocorréncia de dados ausentes ou extremos. O objetivo desta
verificagdo inicial foi garantir que as analises seguintes fossem mais precisas e

confiaveis.

Posteriormente, para analisar a cooperagdo e resisténcia dos pesquisados, foi

calculado um indicador ancorado na meédia das respostas para cada uma das
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dimensdes avaliadas. Tais indicadores foram analisados de acordo com critérios

propostos na TAB. 1.

Tabela 1 — Critérios de analise da cooperacéo e resisténcia

Valor da média | Grau concordancia
1,00 a 3,50 Discordante do fator
3,51 a6,00 Concordante do fator
Fonte: Marques, 2011

Em seguida, para analisar o comprometimento no trabalho dos pesquisados, foi
calculado um indicador ancorado na meédia das respostas para cada uma das
dimensdes analisadas. Foi definida também uma variavel, denominada
comprometimento global, calculada como média das médias das respostas das
questdes relativas as dimensdes do comprometimento, a qual representa uma média
global do comprometimento no trabalho dos respondentes. Tais indicadores foram

analisados de acordo com critérios propostos na TAB. 2.

Tabela 2 — Critérios de analise do comprometimento

Valor da média | Grau de comprometimento

1,00 a 2,99 Comprometimento baixo
3,00 a 3,99 Comprometimento moderado
4,00 a 6,00 Comprometimento alto

Fonte: Bandeira, Marques e Veiga, 2000

Em seguida, com o intuito de analisar se os niveis de resisténcia a mudanca afetam o
comprometimento organizacional, foram realizadas analises de correlacdo e de
regressao linear simples. A analise de correlagdo tem por objetivo identificar a
existéncia de relacdo linear entre duas variaveis, ou seja, identificar se o
relacionamento entre duas variaveis pode ser descrito por meio de uma funcédo do
primeiro grau (HAIR JR. et al., 2005). Sendo para este estudo as variaveis aceitacao

e cooperacao e comprometimento.

O coeficiente de correlacédo varia de um negativo até um positivo. O sinal indica a
direcdo do relacionamento (positivamente ou negativamente associado) e o valor
sugere a forca da relacdo entre as variaveis (HAIR JR. et al., 2005). Para Cohen

(1988), coeficientes com valores entre 0,10 e 0,29 podem ser considerados pequenos;
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escores entre 0,30 a 0,49 podem ser tidos como médios; e valores entre 0,50 e 1
podem ser considerados como grandes.

A regressédo linear simples, por sua vez, € uma técnica estatistica utilizada para
mensurar os efeitos de uma variadvel independente sobre uma variavel dependente.
Seu principal objetivo € prever mudancas na variavel dependente de acordo com
alteracbes na variavel independente (HAIR JR. et al.,, 2005). No caso em tela,
considerou-se o comprometimento global como variavel dependente, e a aceitacdo e
cooperacao, como variavel independente. A citada relacdo de dependéncia é definida
a priori e alicer¢ca-se nos estudos de Fedor, Caldwell e Herold (2006), Marques,
Borges, Carvalho-Freitas (2007), Marques (2011) e Sofat, Kiran e Kaushik (2015).

A validade dos dados auferidos na analise de regressédo, segundo Pestana e Gagueiro
(2000), depende da verificagdo de quatro pressupostos: linearidade entre as variaveis
dependente e independente, normalidade dos residuos, homocedasticidade dos
residuos e autocorrelacdo dos residuos. Cada um dos referidos pressupostos sera

avaliado conforme indicagéao de Pestana e Gagueiro (2000).

A linearidade afere a existéncia de relacao linear entre as dimensfes consideradas.
Este pressuposto sera avaliado mediante a analise de correlacdo. O pressuposto de
normalidade dos residuos, por sua vez, sera avaliado mediante a andlise do grafico
P-P Normal de regressao dos residuos padronizados e via teste Kolmogorov-Smirnov
(K-S) para os erros. J& a homocedasticidade avalia se a variancia das variaveis
aleatdrias residuais é constante. Tal pressuposto sera analisado mediante avaliacéo
das relacdes entre (1) residuos estandardizados e os valores preditos padronizados;
e (2) residuos estandardizados valores estimados de Y. Quanto a autocorrelacao dos
residuos, esta sera avaliada via analise do valor de Durbin Watson (HAIR JR. et al.,
2005).

Finalizada a regresséao linear, a analise dos dados dessa pesquisa prosseguiu com
verificacdo da existéncia de diferencas significativas entre a média de
comprometimento dos individuos que aceitam a mudanca em relacdo aos que
resistem a ela. Para tanto, foi realizado um teste de comparagdo de médias

denominado T-student. De acordo com Hair Jr. et al. (2005), o teste T-student avalia
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a significancia estatistica da diferenca entre duas médias amostrais para uma unica

variavel dependente.

A utilizacao do teste T-student pressupde verificagdo do pressuposto de normalidade.
A homocedasticidade também foi averiguada. O pressuposto de normalidade foi
avaliado mediante o teste K-S e a verificacao visual nos histogramas, Q-Q Plots e Box
Plots. A homocedasticidade, por sua vez, foi investigada mediante o teste de Levene
(PESTANA; GAGUEIRO, 2000).

As entrevistas ampliaram a compreenséo da analise dos dados quantitativos. Buscou
selecionar trechos que poderao ilustrar o fendmeno apresentados na pesquisa

quantitativa.

Apés as explicitacdes dos procedimentos metodoldgicos, dedica-se a proxima secao,

a apresentacao e andlise dos resultados.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar e analisar os resultados desta pesquisa.
Esta estruturado em seis partes. A primeira secdo tem por objetivo caracterizar o
processo de mudancga organizacional em curso na Lumina, unidade de analise desta
pesquisa. Esta secdo encerra-se com alcance do primeiro objetivo especifico desta

pesquisa.

A segunda secdo almeja caracterizar a amostra em termos demograficos,
ocupacionais e em relacéo a habitos de vida e de salude. A terceira objetiva analisar
0s resultados atinentes a cooperacao e resisténcia. Sao tecidas consideracdes sobre
os dados descritivos de cada dimenséo desse construto, assim como avaliagao acerca
de quais dimensbes segregam os individuos que cooperam e que resistem a
implantacdo da mudanca proposta na Lumina. Esta secdo encerra-se com o alcance
do segundo e terceiro objetivos especificos desta pesquisa, qual seja, identificar os
niveis de resisténcia dos profissionais em relacdo a mudanca avaliada na referida

organizagao.

A quarta secdo deste capitulo procura analisar os resultados atinentes ao
comprometimento organizacional. S&o tecidas consideragdes sobre os dados
descritivos referentes a cada dimenséo dessa variavel. Esta se¢éo encerra-se com o
alcance do quarto objetivo especifico da pesquisa, qual seja, identificar os niveis de
comprometimento dos empregados considerando as dimensdes afetiva, instrumental

e normativa.

A quinta secdo tem por intuito realizar andlise conjunta entre as variaveis aceitacéo e
cooperacao e comprometimento organizacional. Por fim, a sexta e ultima parte deste
capitulo tem o intuito verificar o grau de comprometimento dos empregados que

aceitam a mudanca difere daqueles que resistem.
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5.1 Caracterizacao do processo de mudanca

A mudanca vivenciada pela empresa contou com um processo de reestruturacdo, com
um plano de profissionalizacdo da gestdo que comecou ha dois anos e o atual
executivo se prepara para deixar a superintendéncia e assumir a presidéncia do
Conselho Administrativo. Todas as mudangas s&o para impulsionar o
desenvolvimento da empresa, trazendo dinamismo. Com a profissionalizacdo da
gestado seus executivos sdo todos de mercado e isso deu uma dinamica a empresa.
A empresa familiar de grande porte esta passando por mudancgas organizacionais
(processo de estruturacdo, com criacdo de conselho, entrada de novos diretores,

profissionalizacéo da gestédo e chegada de um novo CEO).

Todo o processo de reestruturacdo foi assessorado por uma grande empresa de
consultoria, nomeada nesta pesquisa como ALX, que esta sendo fundamental, dando
a base para as boas praticas de governanca. A empresa esta sendo preparada para
operarem em mercado cada vez mais competitivo, que ndo admite mais a existéncia
de regides e nem inexploradas.

O grande desafio da empresa é continuar em uma plataforma de crescimento,
planejando e vendo as possibilidades do mercado. Atualmente a empresa tem uma
pequena participacédo fora do Brasil e quer equilibrar sua atuacéo no mercado nacional

e no internacional.

O interesse da empresa em conquistar mercados fora do territério nacional tem
crescido. A empresa que ja exporta produtos desde a década de 1970, quer ampliar
a quantidade de paises atendidos. Para o ano de 2017, além da manutencdo dos
contratos fechados em 2016, a empresa espera avancar nas negociacées com 0s
paises europeus para a venda de pao de queijo. A empresa também comecou a

exportar frango congelado para o Oriente Médio.

A empresa esta também focada na inovacdo e na oferta de facilidades para o
consumidor, langou em 2016 mais uma novidade: o clube de compras. O programa
de recompensas oferece beneficios aos clientes, que podem adquirir determinados

produtos, acumular saldo e utiliza-lo para pagar até 70% do pedido.
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Para ter acesso ao beneficio, basta possuir cadastro na empresa e comprar 0s
produtos intitulados com o beneficio, por meio dos canais de venda exclusivos
(representante, call center ou e-commerce). Para a empresa, a ideia é fidelizar os

clientes por meio de uma nova modalidade de promocéao.

Além do investimento em novas linhas de fatiados e produtos congelados, a empresa
ndo esconde a possibilidade de aquisicdo de novas fabricas, caso haja uma

oportunidade de negdcio interessante para 0 grupo.

Ha 48 anos a empresa familiar vem sendo administrada por um presidente e vice-
presidente. Atualmente a empresa esta se preparando para tornar uma empresa de
capital aberto. Para dar maior eficiéncia ao processo de reestruturacao, foi constituido
o Conselho Administrativo, responsavel pela busca do crescimento da organizacao.
Todas as mudancas tem afetado intensamente os processos e a cultura da empresa.
Segue abaixo as mudancas analisadas nesta pesquisa: Processo de reestruturacao:

criacao do conselho, entrada de novos diretores.

5.2 Dados sécio demogréficos, ocupacionais e hébitos de vida e de saude dos

pesquisados

Para melhor organizacéo dos dados, o perfil dos 138 pesquisados foi avaliado em trés
momentos distintos: dados demogréficos (Tabela 3), dados ocupacionais (Tabela 4) e

hébitos de vida e salde (Tabela 5).

Em relacdo ao perfil demografico, dados da TAB. 3 indicam que, quanto ao género,
51,2% da amostra é composta por mulheres e 48,8%, por homens. Os respondentes,
em sua maioria, tém de 31 a 35 anos; ndao possuem filhos; sdo casados; e cursaram
especializacdo completa. De forma agregada, observa-se que 92,9% dos avaliados
possui ensino superior completo, o que reflete o potencial intelectual da organizacéo

em questao.
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Tabela 3 — Distribuicdo dos respondentes segundo dados demogréficos

Variavel demogréfica

Frequéncia®

Absoluta | Relativa (%)
Sexo Masculino 62 48,8
Feminino 65 51,2
Idade Até 25 anos 14 10,9
De 26 a 30 anos 30 234
De 31 a 35 anos 34 26,6
De 36 a 40 anos 24 18,8
De 41 a 45 anos 12 9,4
Acima de 45 anos 14 10,9
Filhos N&o 77 60,2
Sim 51 39,8
Quantidade de filhos 0 77 60,6
1 29 22,8
2 19 15,0
3 1 0,8
5 1 0,8
Estado civil Solteiro (a) a7 36,7
Casado (a) 75 58,6
Desquitado (a) / Separado (a) 6 4,7
Escolaridade 2° grau completo 2 1,6
Superior incompleto 7 55
Superior completo 47 36,7
Especializagéo incompleta 12 9,4
Especializacdo completa 54 42,2
Mestrado incompleto 3 2,3
Mestrado completo 3 2,3

Nota 1: Refere-se a dados validos.
Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

Em relacéo aos dados ocupacionais dos respondentes, conforme TAB. 4, a maioria

deles trabalha na Lumina no intersticio de 1 a 5 anos; tem remuneracédo entre 3 e 7

salarios minimos; nunca tem pensado em pedir demisséo; e ocupa cargo de gerente

e nao gerentes.
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Variavel ocupacional

Frequéncia®

Absoluta |  Relativa (%)
Tempo de trabalho na Menos de 1 ano 20 15,6
Instituicéo De 1 a5 anos 49 38,3
De 6 a 10 anos 32 25,0
De 11 a 15 anos 17 13,3
De 16 a 20 anos 3 2,3
Mais de 20 anos 7 55
Remuneracéo Até 3 salarios minimos 24 18,8
De 3 a 7 salarios minimos 57 44,5
De 7 a 10 salarios minimos 21 16,4
De 10 a 20 salarios minimos 21 16,4
Acima de 20 salarios minimos 5 3,9
Cargo Diretor (a) 0 0,0
Gerente 16 12,5
Gestor (a) 16 12,5
Consultor (a) 1 0,8
Coordenador (a) 1 0,8
Analista 71 55,5
Assistente 22 17,2
Assessor Executivo 1 0,8
Frequéncia em que pensa Nunca 50 39,1
em pedir demissdo Raramente 48 37,5
As vezes 28 21,9
Sempre 2 1,6

Nota 1: Refere-se a dados validos.
Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

Em relacdo aos habitos de vida e de saude, conforme TAB. 5, a maioria dos

pesquisados costuma sempre praticar exercicio fisico; ndo fuma; as vezes consome

bebida alcodlica; ndo precisou ir ao médico por motivo de doencga nos ultimos seis

meses; tem de 1 a 3 horas livres por semana; e costuma ler, estudar e assistir TV nas

horas livres.
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Tabela 5 — Distribuicdo dos respondentes segundo habitos de vida e de saude

Frequéncia!

Variavel relacionada aos habitos de vida e de salude

Absoluta | Relativa (%)
Frequéncia de realizacdo Sempre 44 34,4
de exercicio fisico As vezes 35 27,3
Raramente 37 28,9
Nunca 12 9,4
Fuma Sim 7 55
N&ao 121 94,5
Quantidade Fje Cigarros .« 1, 7 100,0
fumados por dia
Consumo de bebida Nunca 22 17,3
alcodlica Raramente 45 35,4
As vezes 60 47,2
Ida ao médico nos ultimos 6 Nenhuma 62 48,8
meses De 1 a 3 vezes 58 45,7
De 4 a 6 vezes 7 55
Dias de licenca médica nos Nenhum 98 76,6
Gltimos 6 meses De 1 a 3 dias 17 13,3
De 4 a 6 dias 7 5,5
Mais de 6 dias 6 4,7
Frequéncia em que tem Nunca 50 39,1
pensado em pedir Raramente 48 37,5
demissao As vezes 28 21,9
Sempre 2 1,6
Horas livres por semana  Nenhuma 7 55
De 1 a 3 horas 37 28,9
De 4 a 6 horas 31 24,2
Acima de 6 horas 53 41,4
Atividades realizadas nas Ler, estudar, assistir TV 70 59,3
horas em que ndo estd no Praticar esportes 19 16,1
trabalho Trabalhar em outro lugar 2 1,7
Outras atividades 27 22,9

Nota 1: Refere-se a dados validos.
Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

O préximo tépico aborda a analise dos resultados atrelados ao construto cooperagao

e resisténcia.

5.3 Anédlise da Cooperacao e da Resisténcia

Esta secéo encontra-se dividida em sete partes. As seis primeiras apresentam dados
relativos as variaveis que compdem o construto cooperacao e resisténcia. A sétima e
dltima secado deste capitulo identifica quais dimensfes da cooperagdo e resisténcia
sao responsaveis por segregar os individuos que cooperam daqueles que resistem a

implantagéo da reestruturagdo na Lumina.
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Para analisar a cooperacdo e a resisténcia apresentadas pelos respondentes,
calculou-se um indicador ancorado na média das respostas para cada uma das seis
dimensdes analisadas. Posteriormente, a partir da média das respostas, os individuos
foram classificados em discordante do fator (média entre 1,00 e 3,50) e concordante
do fator (média entre 3,51 e 6,00) conforme ja apresentado na se¢cdo metodologia. Os

resultados encontram-se dispostos na TAB. 6.

Tabela 6 — Analise dos indicadores de cooperacao e resisténcia

. ~ . Discordante do fator | Concordante do fator
Indicadores de Cooperacdo e Médi Desvio —— ——
Resistencia édia padrio Frequéncia Frequéncia

Abs. | Rel. (%) Abs. | Rel. (%)
1. Aceitagdo e Cooperacéo 4,45 0,91 23 18,0 105 82,0
2. Indeciséao e inconclusao 3,35 1,09 69 53,9 59 46,1
3. Ameaca ao convivio social 2,74 1,14 104 81,3 24 18,8
4. Consisténcia percebida 2,53 1,29 98 76,6 30 23,4
5. Resisténcia do grupo 2,31 1,14 110 85,9 18 14,1
6. Experiéncia anterior 2,18 1,06 114 89,1 14 10,9

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.
* Comparou-se a média a 3,51.
Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

Para melhor organizagéo dos dados, as andlises dos resultados constantes na Tabela
6 serdo realizadas considerando-se em separado cada uma das seis variaveis que
compdem o construto cooperacdo e resisténcia, conforme itens a seguir (5.3.1 a
5.3.6).

5.3.1 Aceitacao e cooperacao

A aceitacdo e cooperacdo avalia o grau de aceitacdo e de cooperacao do individuo
em relacdo ao processo de implantacdo da mudanca em questdo, qual seja:
reestruturacao na Lumina. A aceitacdo da mudanca ocorre quando esta € percebida
pelo individuo como oportunidade, resultando, portanto, em reacfes positivas. Ja a
resisténcia acontece quando o sujeito percebe na mudanca uma ameaca e reage
negativamente a ela (MARQUES, 2011). Para interpretacdo dos dados relativos a
essa dimenséao, foi adotado o0 seguinte critério: quanto maior a concordancia, maior o
grau de aceitacdo e de cooperacdo do individuo. Por outro lado, quando menor a

concordancia, maior a resisténcia manifestada pelo sujeito.
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Dados da TAB. 6 indicam que a média para aceitacdo e cooperacdo chegou ao
elevado valor de 4,45, considerando-se a escala likert de 6 pontos utilizada na
pesquisa. Tal dado indica que os individuos, em média, aceitam e cooperam com a
reestruturacdo da organizacdo. O desvio padrdo, por sua vez, atingiu o patamar de
0,91 (menor entre todas as variaveis avaliadas), indicando homogeneidade do
posicionamento dos pesquisados em relagdo a aceitar e a cooperar com a

transformacao organizacional avaliada neste estudo.

Corroborando os dados mencionados, tem-se que 82,0% dos pesquisados
manifestam comportamento de cooperacdo com a mudanca, isto €, a maioria dos
respondentes concorda, coopera e divulga positivamente a estruturacdo na Lumina.
Trés entrevistados expressam sua motivacdo para promover acbes em prol da

mudanca:

Confesso que fiquei motivado com a mudanca e estou disponivel para agir a
seu favor. (E-3)

Fiquei muito envolvido com a mudanga. Busco com minha equipe e pares
praticar o que vem sendo pedido (E-5)

Sempre colaboro com sugestdes para a melhoria dos processos no dia a di.
Acredito que isto j& faz parte da mudanca, pois seu teor é aprimorar e adquirir
a exceléncia cada vez mais. (E-7)

Para a maioria dos pesquisados, portanto, a mudanca é uma oportunidade de
melhoria da gestédo na organizacdo, motivo pelo qual tais sujeitos se comportam como
agentes fomentadores da implantacdo da referida mudanca. Nesse sentido, os

entrevistados se posicionam de forma positiva em relagdo a reestruturacao:

Acredito e vejo a mudanca de forma positiva e necesséria. Ela é importante
para estimular o crescimento profissional e pessoal de todos e para tornar as
pessoas abertas a hovos processos. (E-3)

A mudanca traz consequéncias positivas em relacdo ao aprendizado e ao
crescimento pessoal e profissional. Vejo que a Empresa estd mudando e para
isso precisamos nos adequar. (E-7)

Por outro lado, 18,0% dos pesquisados ndo aceitam e ndo cooperam com a
implantacédo da reestruturacdo. Para esses individuos, a mudanca € entendida como

uma ameaca e um elemento dificultador da dinamica da organizacao. Esse dado é
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preocupante, pois quase um quinto dos profissionais rejeita a implantacdo da
reestruturacao e se comporta como agente dificultador de sua consolidagdo. A partir
do resgate do referencial teorico, observa-se que tal contingente profissional podera
apresentar manifestacbes de resisténcia ativa/passiva (JUDSON, 1980) e/ou
apatia/desmotivacdao (MOTTA, 2001), sendo tais reacdes entendidas como

complicadores da implementacéo bem sucedida das mudancgas em curso na Lumina.

Na minha avaliacdo a mudanca esta sendo muito ruim e tornando o ambiente
muito pesado. Até o momento sé vi dor, mais trabalho, mais cobranca e perda
de colegas. Tenho duvidas se a reestruturacéo promovera melhorias. (E-5)

Acho que é importante mudar. Na maioria das vezes faz hem. Mas o impacto
da reestruturacéo foi tdo grande que néo estou vendo essa mudanga de uma
maneira positiva. (E-1)

A resisténcia pode estar vinculada a uma descrenca em relacdo aos rumos da
mudanca e a sua capacidade de trazer melhorias para os funcionéarios. A respeito
disso dois entrevistados expressam seu descontentamento com a reestruturagao, pois

nao observam sua necessidade:

5.3.2 Indecisédo e inconclusao

A indecisdo e inconclusdo avalia o grau de compreensdo que o individuo possui
acerca da mudanca e de seus impactos para a si e para a organizacdo. Esta
relacionada a resisténcia que o sujeito apresenta oriunda da indecisédo e/ou falta de
compreensao da mudanca proposta (MARQUES, 2011). Para interpretacdo dos
dados relativos a essa dimenséo, foi adotado o seguinte critério: quanto maior a
concordancia, maior o grau indecisdo e de inconclusao apresentado pelo individuo; e

guanto menor a concordancia, menor a indeciséo e inconclusao.

De acordo com dados apresentados na Tabela 6, observa-se que a média para
indecisdo e inconclusao alcancou o valor de 3,35. Tal dado indica que, em média, 0s
pesquisados possuem uma visdo moderadamente clara a respeito dos impactos e das
potencialidades da reestruturacdo proposta na Lumina. Esse dado reflete a divisao
quase equitativa entre individuos que tém entendimento a respeito da mudanca

(53,9%) em relacao aos que nao possuem (46,1%).
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Observa-se que 53,9% dos respondentes foram classificados no grupo de discordante
do fator. Esse resultado indica que pouco mais da metade dos pesquisados tem
compreensao clara a respeito da importancia da reestruturacdo. Esse dado reflete o
esforco realizado pela organizacdo para comunicar e para prestar informacdes aos
funcionarios a respeito dessa mudanca. Tal esfor¢co foi realizado via canais de

comunicacao, conforme relato a seguir:

Para conhecer a mudanca, a organizacdo tem utilizado campanhas internas,
treinamentos e reestruturacdo de setores e equipes. Tudo isso tem
acontecido de forma adequada, dentro dos interesses da organizacéo e de
forma gradativa. (E-8)

Sinto que a organizacéo se preocupa com individuo no sentido de expor que
as mudancas sdo necessarias, que fazem bem e que estdo em nossas maos.
A empresa tem feito isso por meio de reunides, encontros, palestras e
divulgacéo das novas estruturas. Por esses meios de comunicag&o consegui
perceber o que a organizagéo pretende e espera de cada um de noés. (E-3)

Outro entrevistado revelou-se convencido da necessidade da mudanca por acreditar

ser importante a busca por maior profissionalizagéo da gestéo:

As mudancas foram realmente necessérias, pois a empresa precisa crescer
e, para isso, deve buscar cada vez mais a profissionalizacdo dos seus
profissionais. (E-9)

O esfor¢co de comunicacdo da mudanca empreendido pela Lumina, no entanto, nao
surtiu efeito para todos os seus colaboradores, uma vez que 46,1% deles ainda nao
possuem uma visao clara dos impactos da reestruturacdo para a dinamica e para a
competitividade da organizacdo. Esses individuos, portanto, encontram-se indecisos
a respeito de aceitar ou ndo a mudanca, pois ainda ndo possuem informacdes

suficientes a respeito de seus beneficios.

A insatisfacdo dos entrevistados a respeito da comunicacao praticada pela empresa

€ evidenciado em seus relatos. Sobre isso, dois entrevistados afirmam:

Tomei conhecimento da reestruturacdo apenas por e-mails e conversas
informais. Nao fui envolvido na mudanca e por isso ndo tenho condi¢des de
oferecer sugestbes. Para mim, a falta de comunicacdo é um aspecto
inaceitavel de tudo isso. Nao sabemos a estratégia da empresa. (E-10)
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N&o sei dizer se a reestruturagdo é realmente necessaria, pois desconheco
0S objetivos e estratégias adotadas. Desconheco também os impactos da
mudanca para a empresa. Até 0 momento apenas acatei as mudancas
ocorridas (E-1)

Conforme indica Marques (2011), a falta de compreensdo da mudanca e de seus
impactos gera medo do fendmeno desconhecido que produz alto nivel de resisténcia
nos individuos. Sabe-se que quando o individuo ndo conhece a mudanca e suas
potencialidades, ele manifesta sentimentos de surpresa, de medo e de inseguranca
(PEREIRA, 1998; NADLER, 1987). Tais sentimentos foram observados nas

entrevistas, conforme se apresenta:

N&o estou suficientemente informado sobre os objetivos da reestruturacgéo,
por esse motivo ndo posso contribuir (apesar de querer fazé-lo), pois as
decisdes ja chegam prontas. E preciso comunicar melhor as estratégias da
organizagdo e envolver um numero maior de pessoas para reduzir a
inseguranca. A maioria de nds ndo conhece os propésitos da mudanca. Eles
estdo apenas na cabeca dos diretores. (E-9)

Fui muito pouco informado sobre a mudanca e por isso ndo sei se ela sera
boa ou ruim para a organizacdo. Ainda ndo tenho nada claro, pois falta
comunicacdo e clareza. Percebo, entretanto, que a mudanca esta sendo
conduzida sem nenhum sincronismo. Cada dia temos uma surpresa diferente.
(E-14)

Frente as mudancgas sinto inseguranca e incerteza que se traduz em queda
na produtividade e no planejamento das atividades. Por outro lado, com a
reestruturacdo, exige-se maior dedicacdo de tempo, inclusive para cobrir a
falta de funcionarios desligados e para realizar as atividades do dia a dia. (E-
8)

Tem-se, portanto, um contingente importante de pessoas que ainda ndo possui
informacdes suficientemente claras a respeito da reestruturacdo. Enquanto o individuo
nao possuir informacdes suficientes em relacdo a mudanca, ele manifestara
comportamentos de resisténcia ligados a indecisdo e a inconclusdo. Os resultados
apresentados nesta pesquisa, qual seja, 46,1% de indecisos, indica necessidade de
realizacdo de maior esforgo por parte da alta administracdo da Lumina no sentido de
comunicar e de informar os ganhos que a mudanca trara para a organizacéo e para
os individuos que nela trabalham. Apenas quando o sujeito consegue compreender a
mudanca na qual esta inserido é que se torna capaz de decidir se aceita ou nédo
participar ativamente dela (MARQUES, 2011).

5.3.3 Ameaca ao convivio social
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A ameaca ao convivio social mede o grau em que o pesquisado julga que seu convivio
social no local de trabalho possa ser prejudicado pela implantacdo da mudanca. Neste
caso, 0 prejuizo poderia estar relacionado, por exemplo, a mudanca de grupo de
trabalho e ao convivio com pessoas que nao lhes sdo simpaticas; e demissdo de
algum colega por quem se tem uma grande estima (MARQUES, 2011). Para
interpretacdo dos dados relativos a essa dimenséo, foi adotado o seguinte critério:
guanto maior a concordancia, maior a percepcdo de ameaca; quanto menor a

concordancia, menor a percepcao.

De acordo com dados apresentados na Tabela 6, observa-se que a média para
ameaca ao convivio social alcancou o valor de 2,74, escore considerado baixo em
relacdo a escala likert de 6 pontos utilizada na pesquisa. Tal dado revela que, em
média, os respondentes ndo se sentem socialmente ameacados pela reestruturacao
da Lumina. Tal dado € corroborado pelo fato de que 81,3% dos pesqgquisados s&o
classificados no grupo discordante do fator. Isso significa que, para a maioria dos
pesquisados, o grupo de trabalho ndo sofrera alteracdo com a introdu¢éo da mudanca

proposta na organizacao.

Para 18,8% dos avaliados, entretanto, a implantacdo da reestruturacao acarretard em
modificagdes no convivio social na organizagéo. Esse fato pode ocorrer, por exemplo,
em funcéo de possiveis demissdes ou realocacdo de pessoas ao longo das equipes
para atendimento a nova forma de se trabalhar na empresa. Tais fatores levam a

manifestacéo de resisténcia por parte dos individuos (MARQUES, 2011).

A ameaca de demissOes e a insatisfacdo pelo desmembramento dos grupos de
trabalho sdo evidenciados nos relatados coletados na pesquisa. Trés entrevistados,
comentando sobre essa questdo, ressaltam os sentimentos de inseguranca que
possuem em relacdo as modificacdes das equipes de trabalho trazidas pela

reestruturacao:

O processo de reestruturagdo esta envolvendo muitas demissdes e isso ndo
€ 0 que as pessoas esperam. Eu, por exemplo, terei que trabalhar em outra
unidade ou serei desligada do grupo. Todos consideravam a empresa um
lugar seguro para tralhar. Acreditavam que existia uma certa estabilidade.
Hoje essa visdo mudou. (E-1)
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Vérias pessoas foram demitidas e outros pedirdo demiss&@o por ndo suportar
0 jogo. (E-5).

As vezes penso: sera que a empresa esta no caminho certo? Hoje vejo
funcionarios inseguros e com medo de serem desligados. (E-13).

O grupo de individuos que percebe haver ameaca ao convivio social pode demonstrar
e promover acdes de resisténcia a implantacdo da reestruturacdo da Lumina como
forma de preservar seu grupo de trabalho e de manter seus vinculos de amizade
estabelecidos no ambito da organizagdo. Nesse sentido, cabe a empresa promover
acbes que visem reduzir o sentimento de ameaca ao levar os individuos a

compreender a relacdo da mudanca com seu grupo de trabalho e consigo préprio.

5.3.4 Consisténcia percebida

A consisténcia percebida avalia o grau de consisténcia que pesquisado atribui a
metodologia e a forma com a qual a mudanca foi concebida. No caso deste estudo, a
consisténcia refere-se a percepcdo que o individuo possui de até que ponto a
mudanca foi proposta por pessoas que dominam o tema. Se o individuo perceber que
as mudancas sao inconsistentes, ele resiste a sua implantacdo (MARQUES, 2011).
Para interpretacdo dos dados relativos a essa dimensdo, foi adotado o seguinte
critério: quanto maior a concordancia, maior a inconsisténcia percebida; quanto menor

a concordancia, menor a inconsisténcia.

Dados da Tabela 6 indicam que a média para a variavel consisténcia percebida
alcancou o valor de 2,53, escore baixo considerando a escala utilizada na pesquisa.
Esse dado indica que os respondentes, em média, acreditam que a reestruturacdo
possui consisténcia adequada. Tal concluséo é corroborada pelo fato de que 76,6%
dos pesquisados foram classificados na categoria discordante do fator, isto é, para tal
contingente profissional as a¢cdes ligadas a mudanca possuem consisténcia e seréo
benéficas para a organizagcdo como um todo. Sobre a percepcéo de credibilidade da

mudanca, dois entrevistados comentam:

Acredito que a reestruturacao fard a empresa mudar para melhor. Algumas
mudancas ja eram esperadas pela maioria e quem veste a camisa da
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empresa e acredita na organizacdo entendeu todos os pontos. Entendo que
foi uma resposta ao que todos esperavam: se a companhia quisesse crescer,
nao havia outro meio. (E-4)

Acho que as mudangas sao realmente necessérias devido ao mercado estar
cada vez mais competitivo e em constante mudanca. (E-6)

A consisténcia percebida avalia, ainda, se as acOes ligadas a mudanca sé&o
conduzidas por pessoas que dominam o tema (MARQUES, 2011). Sobre isso, um
entrevistado afirma observar que a reestruturacdo vem sendo gerida por pessoas
competentes e capazes. Ele chega a citar a empresa de consultoria ALX que vem

conduzindo as transformagdes ao lado dos gestores da empresa:

Percebo que as pessoas responsaveis pela mudanca tem experiéncia
adequada para conduzir a reestruturagdo. Vejo que as mudancas vém sendo
acompanhadas pela consultoria ALX. (E-13)

Por outro lado, 23,4% dos respondentes percebem alguma inconsisténcia na
mudanca. Este grupo pode se tornar resistente a implantacdo da reestruturacdo na
organizacgéo e pode fomentar agdes e atividades que venham a dificultar a adequada
consolidacéo da transformacao organizacional proposta. Esse € o caso dos diretores
qgue, na visdo de um dos entrevistados, rejeitam a mudanca e, consequentemente,

nao permitem que esforcos para sua concretizacdo sejam realizados:

Percebo que as pessoas que conduzem a mudanga ndo possuem
experiéncia adequada. Os diretores sdo despreparados e rejeitam a
mudanca. Enquanto esta diretoria estiver no comando, acho que nada muda.
A ndo adesdo dos diretores é terrivel. H4 uma necessidade de mudanca s6
gue deveria ter ocorrido primeiro na alta direcdo. A empresa precisa se
modernizar e com esta diretoria velha isto ndo é possivel. (E-5)

Conforme Marques (2011), os individuos somente se envolvem com a mudanca
quando percebem beneficios para si e para a organizagcdo como um todo. O mesmo
autor argumenta, ainda, que quando isso ndo ocorre as pessoas adotam acdes para
impedir a efetivacdo das mudancas conforme relato acima. Assim, a falta de
percepcao de consisténcia pode levar a resisténcia. Neste caso, cabe a organizagéo
providenciar canais de comunicacdo que possam levar a esse contingente profissional
informacbes adequadas acerca da transformacdo, de sua necessidade, de seu

planejamento e de suas contribuicdes para 0 sucesso da organizacao.
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Ainda em relagéao aos dados constantes na Tabela 6, cumpre ressaltar consideracoes
a respeito do desvio padréo: observa-se que essa medida alcangou o patamar de
1,29, maior entre todas as demais dimensdes. Esse dado indica maior dispersao dos
dados relativos a consisténcia percebida, isto €, demonstra a maior heterogeneidade
do posicionamento dos pesquisados em relagdo a percepcdo de consisténcia na
reestruturacdo da Lumina: alguns acreditam que a mudanga € muito consistente e,

outros, avaliam que ela é muito inconsistente.

5.3.5 Resisténcia do grupo

A resisténcia do grupo mede o grau de pressao do grupo de trabalho sobre o individuo,
no sentido deste ser desencorajado a inovar suas préticas de trabalho ou a aceitar as
inovacoes. De acordo com Marques (2011), a ansiedade causada pela mudanca pode
gerar grande desconforto no grupo, tornando-se um grande fator de resisténcia a
mudanca pretendida.. Se o individuo se sentir muito pressionado pelo grupo, tendera
a resistir a referida mudanca. Para interpretacdo dos dados relativos a essa dimenséo,
foi adotado o seguinte critério: quanto maior a concordancia, maior a pressao sentida

pelo individuo em relagdo ao grupo; qguanto menor a concordancia, menor a pressao.

Dados da Tabela 6 indicam que a média para a variavel resisténcia do grupo atingiu
o valor baixo de 2,31. Tal dado revela que, em média, os respondentes ndo se sentem
pressionados pelo grupo para resistir a implantacao da reestruturacdo na Lumina. Tal
dado é corroborado pelo fato de que 85,9% dos avaliados foram classificados na
categoria discordante do fator. A maioria dos respondentes, portanto, possui liberdade
para decidir se aceita ou ndo a mudanca em questdo e se sente livre para
experimentar as inovacdes introduzidas pela transformacao organizacional proposta

na Lumina.

Sobre a possibilidade de experimentar a mudanca, Chambel e Souza (2007) indicam
o papel crucial de pessoas que possuem influencia sobre outras na organizacéo. Para
0s autores, tais individuos sdo formadores de opinido capazes de moldar o
comportamento de outros a partir de suas ideias. Nao ha, nesse caso, coer¢cdo; mas

o oferecimento de informacgdes positivas sobre a mudanca que permitem a outras



71

pessoas decidirem aceitar a transformacdo. Esse é o caso de um dos entrevistados
que relata ter sido divulgador da mudanca:

Me apresentei otimista perante os colaboradores do setor de maneira a
permitir a eles entenderem e acreditarem na mudanca. Com isso, pudemos
mudar algumas praticas nas execucdes das tarefas e ja notei um melhor
desenvolvimento do trabalho. (E-1)

Por outro lado, 14,1% dos respondentes entendem que o grupo de trabalho pressiona
para que a implantacédo da reestruturacao seja rejeitada. Tal contingente profissional,
portanto, percebe que é desencorajado por seu grupo de trabalho a aceitar e a

cooperar com a mudancga. Sobre isso, um entrevistado relata:

Percebi que houve pressdo da minha equipe para que eu ndo aceitasse as
mudancas. Os profissionais que ndo acreditam na reestruturagdo sempre
puxam para tras. (E-9)

Nesse caso, a organizacdo deve manter-se atenta em relacdo aos individuos que
realizam e fomentam esse tipo de pressdo a fim de remeter a eles maiores
informacgdes acerca da necessidade e da seriedade com a qual a reestruturacédo na
Lumina vem sendo conduzida. Tais acdes sdo necessarias a fim de mitigar ou eliminar
0s niveis de resisténcia manifestados pelos individuos em relacdo a mudanca em

questéao.

5.3.6 Experiéncia anterior com mudanca

A experiéncia anterior com mudanca mede o grau de experiéncias malsucedidas em
processos de reestruturacao vividas ou observadas pelo pesquisado na Instituicdo em
que trabalha atualmente. A avaliagdo dessa questdo é relevante, dado que
experiéncias negativas com mudanca potencializam no individuo atitudes de
descrenca e de resisténcia a novos projetos de mudanga, uma vez que ele passa a
nao acreditar que as transformacdes propostas atingirdo os objetivos para os quais
foram introduzidas (MARQUES, 2011). Para interpretacao dos dados relativos a essa
dimensao, foi adotado o seguinte critério: quanto maior a concordancia, maior a
exposicao do respondente as experiéncias negativas com a mudanca; quanto menor

a concordancia, menor a exposicao.
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Dados da Tabela 6 indicam que a média para experiéncia anterior atingiu 0 menor
valor dentre as variaveis avaliadas (M = 2,18). Tal dado revela que, em média, os
respondentes nao vivenciaram experiéncias malsucedidas de reestruturacdo na
Lumina. Esse dado € corroborado pelo fato de que 89,1% dos pesquisados foram
classificados na categoria discordante do fator. Portanto, a maioria dos respondentes
NAo possui suas atuais expectativas a respeito da reestruturacdo atreladas a

acontecimentos negativos de mesmo escopo ocorridos no passado.

Por outro lado, 10,9% dos avaliados possuem percepcdo de descrenga com
processos de reestruturacdo, dado que ja vivenciaram mudangas mal sucedidas deste
tipo na Lumina. Para tais individuos, portanto, uma nova tentativa de introducéo desse
tipo de mudanca na empresa vem acompanhada de sentimentos de descrenca e de
resisténcia; pois eles ndo acreditam que a mudancga possa atingir os objetivos para 0s
quais foram introduzidas tampouco possa vir a ser bem sucedida nesse momento.
Esses resultados apontam para o esforco que a Organizacdo tera que fazer para
construir uma nova visao positiva sobre a importancia da reestruturacao para a gestao

da organizacéo e para melhoria de seu desempenho como um todo.

Em sintese, observa-se que a maioria dos pesquisados aceita e coopera com a
reestruturacdo na Lumina, possui uma visdo clara a respeito de seus impactos e de
suas potencialidades ,ndo se sente socialmente ameacada por ela, percebe que a
mudanca é consistente, ndo se sente pressionado pelo grupo para resistir a ela e, por

fim, ndo teve experiéncia mal sucedida com este tipo de mudancga na organizacao.

Encerrada a analise experiéncia anterior a mudanca, passam-se as consideracoes a

respeito do comprometimento organizacional.
5.4 Anélise do comprometimento organizacional
Esta secao visa responder o quarto objetivo especifico proposto neste trabalho, isto

€, almeja identificar os niveis de comprometimento dos empregados considerando as

dimensdes afetiva, instrumental e normativa.
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O comprometimento organizacional refere-se a uma “ades&o, um forte envolvimento
do individuo com varios aspectos do ambiente de trabalho” (Bastos, 1993, p. 46).
Nesta pesquisa, o0 comprometimento foi avaliado considerando modelo proposto por
Meyer e Allen (1997) e validado no Brasil por Marques (2011). Tal escala € composta
por trés dimensdes de analise: comprometimento afetivo, comprometimento normativo
e comprometimento instrumental. Para interpretacdo dos dados relativos a cada uma
das referidas dimensdes, foi adotado o seguinte critério: quanto maior a concordancia,
maior € o0 comprometimento; quanto menor a concordancia, menor é

comprometimento apresentado pelo individuo.

Para analisar o comprometimento organizacional apresentado pelos pesquisados,
calculou-se um indicador ancorado na média das respostas para cada uma das
dimensdes analisadas. Definiu-se também a variavel comprometimento global, cujo
indicador foi calculado como uma média das médias dos comprometimentos afetivo,
normativo e instrumental. Posteriormente, a partir da média das respostas, 0s
individuos foram classificados em baixo comprometimento (médias entre 1,00 e 2,99),
moderado (médias entre 3,00 e 3,99) e alto (médias entre 4,00 a 6,00), conforme
critério proposto por Bandeira, Marques e Veiga (1999). Os resultados encontram-se

dispostos na TAB. 9.

Tabela 9 — Andlise dos indicadores de comprometimento organizacional

. Baixo Moderado Alto

Indicadores de . —— — —

. . Desvio Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Comprometimento Média adrio Rel
Organizaconal P Abs. % )' Abs. | Rel. (%) | Abs. | Rel. (%)
1. Comp. afetivo 4,57 0,98 8 6,3 21 16,4 99 77,3
2. Comp. instrumental 3,19 1,04 46 35,9 46 35,9 36 28,1
3. Comp. normativo 3,55 1,05 32 25,0 47 36,7 49 38,3
4. Comp. global 3,77 0,77 20 15,6 64 50,0 44 34,4

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

O comprometimento afetivo avalia o envolvimento emocional do individuo com a
organizacdo, que lhe motiva a oferecer algo de si préprio para o bem-estar da
Instituicdo (MARQUES, 2011). Desse modo, empregados com forte comprometimento

afetivo permanecem na organizagao porque assim o querem (MEYER; ALLEN, 1990).

Dados constantes na Tabela 9 indicam elevada média para comprometimento afetivo

(M = 4,57) — considerando escala likert utilizada na pesquisa —, sendo ela superior a
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todas a todas as demais médias avaliadas. Esse dado indica que os pesquisados
apresentam, em meédia, forte envolvimento afetivo com a Lumina e disposi¢do para
promover esforcos que contribuam para alcance do sucesso da organizacdo. Tais
dados sao reiterados avaliando-se que 77,3% dos pesquisados apresentam alto
comprometimento afetivo. Para tais profissionais, portanto, a permanéncia na
organizacdo se mantem pelo desejo de contribuir para seu bom desempenho e pelo
desejo de fazer parte da empresa. Tal constatacao vai de encontro ao fato de que a
maioria dos pesquisados nunca pensou em pedir demissao, conforme observado na

secao relativa aos dados ocupacionais (item 5.2).

Assim, tem-se que grande parte dos pesquisados gosta de trabalhar na Lumina e

pretende permanecer na organizacdo. Sobre isso, dois entrevistados indicam:

Acredito, com toda certeza, que a organizacdo merece minha lealdade. Nao
sinto vontade de deixar e empresa, hem mesmo diante de todas as
mudancas. Sinto muita gratidéo, pois tudo que sei aprendi aqui. (E-1)

Para mim a empresa significa a continuacdo da minha casa. Um lugar 6timo
para trabalhar. Aqui tive oportunidade de crescimento profissional e pessoal,
por isso sinto gratidao. (E-2)

Observa-se, ainda, que o comprometimento afetivo apresenta o menor desvio padréo
(DP = 0,98) em relagdo as demais dimensfes do comprometimento, indicando
homogeneidade do posicionamento dos pesquisados em relacdo ao forte vinculo
emocional que mantém com a Lumina. Por outro lado, apenas 6,3% das respondentes
apresentam baixo comprometimento afetivo. Tais profissionais, portanto, apresentam

fraco vinculo afetivo com a Lumina.

O comprometimento instrumental, por sua vez, é resultante da percep¢do que o
individuo tem a respeito da relacdo custo versus beneficio como integrante da
organizacdo (MARQUES, 2011). Assim, empregados com forte comprometimento

instrumental continuam empregados porque precisam (MEYER; ALLEN, 1990).

Dados da Tabela 9 indicam média moderada de comprometimento instrumental (M =
3,19), sendo esta a menor em relacdo a todas as demais. Tal dado indica que 0s

respondentes, em média, estdo na Lumina porque precisam. Tal dado é corroborado
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considerando que a maioria dos avaliados apresenta ou baixo (35,9%) ou moderado
(35,9%) comprometimento instrumental. Por outro lado, 28,1% dos pesquisados
apresentam alto comprometimento instrumental. Este contingente profissional,
portanto, estd na Lumina e no cargo que ocupa porque precisa ou porque esta ainda
€ a melhor opcdo. Sendo assim, o vinculo que tais individuos mantém com a
organizagdo é mais fragil, uma vez que a identificagdo de uma melhor oportunidade
em outra organizacao poderia fazer com que estes deixassem a Lumina e ocupassem
novos cargos em outras empresas. Essa constatagdo é reportada por um

entrevistado:

Para mim o significado desta empresa se resume as minhas necessidades
financeiras. Nao me sentiria culpado em deixar a Lumina se fosse por uma
oportunidade mais vantajosa. Todos estdo inseguros e toda essa inseguranca
provoca desconforto e busca de novas oportunidades. Eu também fico
inseguro e ndo descarto oportunidade para trabalhar em outra empresa.
Estou sempre aberto ao novo e a melhores oportunidades. (E-13)

7

Por fim, o comprometimento normativo € resultado da totalidade de pressdes
normativas internalizadas pelo individuo para que este se comporte de acordo com 0s
objetivos e com os interesses da organizacdo (MARQUES, 2011). Desse modo,
empregados com forte comprometimento normativo sentem que devem permanecer
na organizacao (MEYER; ALLEN, 1990).

Dados da Tabela 9 indicam média moderada de comprometimento normativo (M =
3,55). Tal dado indica que os respondentes, em média, acreditam moderadamente
que devem permanecer na organizagdo por questdes de identificacdo com seus
objetivos e com seus interesses. Tal conclusdo é corroborada pelo fato que de a
maioria dos pesquisados apresenta comprometimento normativo baixo/moderado
(61,7%).

Por outro lado, para 38,3% dos pesquisados ha alto comprometimento normativo, isto
é, tais profissionais possuem a crenca de que devem permanecer na empresa em
funcdo da identificagdo que possuem em relagdo aos objetivos e aos interesses da
Lumina. Vale destacar, ainda, que o desvio padrdao para o comprometimento
normativo atingiu o patamar de 1,05 (maior entre todas as variaveis avaliadas),

indicando heterogeneidade do posicionamento dos pesquisados em relagcdo a esta
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guestao: alguns se identificam fracamente com os objetivos da empresa; e outros,

fortemente.

Os resultados aventados nesta pesquisa em relacdo ao comprometimento afetivo vao
ao encontro daqueles auferidos por Rocha (2016) e por Carvalho (2015). Nas referidas
pesquisas, assim como nesta, observou-se predominancia do comprometimento
afetivo em relacdo aos demais. Tem-se, portanto, que os individuos participantes
desta pesquisa e das mencionadas mantém forte vinculo emocional com suas

organizagOes de trabalho e desejam fazer parte dela.

Por fim, de modo agregado, observa-se que, dos pesquisados (50,0%) apresenta
moderado comprometimento global; ao passo que 34,4% apresentam alto; e 15,6%,

baixo.

Em sintese, a maioria dos pesquisados apresenta alto comprometimento afetivo,
baixo a moderado comprometimento instrumental, alto comprometimento normativo e
moderado comprometimento global. A prevaléncia do comprometimento afetivo indica
que os individuos mantém uma forte relacdo emocional positiva com sua organizacao

de trabalho.

O proximo topico aborda as relagbes entre aceitacdo e cooperacdo e

comprometimento organizacional.

5.5 Relacdes entre aceitacdo e cooperacao e 0 comprometimento organizacional

Esta secdo encontra-se dividida em duas partes. A primeira objetiva responder o
quinto objetivo especifico, isto €, almeja analisar se os niveis de resisténcia a mudanca
afetam o comprometimento organizacional. Para tanto, realizaram-se analises de
correlacdo e de regresséo linear simples entre o comprometimento e a aceitacéo e

cooperacao.

A segunda secédo deste capitulo, por sua vez, pretende responder o sexto e ultimo

objetivo especifico proposto, ou seja, visa verificar se a média de comprometimento
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dos empregados que aceitam a mudanca difere daqueles que resistem a ela. Para

tanto sera realizado um teste de comparacao de médias via T-Student.

5.5.1 Correlacéo e analise de regresséo entre comprometimento organizacional

e aceitacdo e cooperagcao com a mudanca

Esta secao tem por objetivo avaliar se os niveis de resisténcia a mudanca afetam o
comprometimento organizacional. Para isso considerou-se o comprometimento global
como variavel dependente; e aceitacdo e cooperacdo, como variavel independente. A
referida relacdo de dependéncia dever ser definida a priori e alicer¢ca-se nos estudos
de Sofat, Kiran e Kaushik (2015), Marques (2011), Fedor, Caldwell e Herold (2006) e
Marques, Borges e Carvalho-Freitas (2007).

Para avaliacdo da relacdo entre as variaveis em questao, realizou-se, inicialmente,
analise de correlacdo de Spearman. A escolha da referida correlacdo assenta-se no
fato de que ela é adequada quando as variaveis ndo seguem distribuicdo normal
(como é o caso de aceitacdo e cooperacdo conforme ja apontado anteriormente.
Observou-se existéncia de correlacdo de grande intensidade e significativa a 1% entre
0s construtos avaliados (r6 = 0,512). Tal dado indica existéncia de linearidade entre
as variaveis em questdo. Isto é, incrementos em uma variavel sdo acompanhados por
acréscimos na outra, o que permite realizacdo da analise de regressdo conforme

apresentado adiante.

Considerando linearidade entre as variaveis em questdo, da-se inicio a analise de
regressao. Com ela, pretende-se avaliar a aceitacéo e cooperacao como antecedente
do comprometimento, conforme modelo de pesquisa apresentado a seguir:

Figura 2 — Modelo tedrico da pesquisa — comprometimento global versus aceitacéo e

cooperagao

réo =0,512

Aceitacéo e

Comprometimento

cooperacéao

global

Fonte: Elaborado pela autora com base em Marques (2011).

Assim, tem-se como hipétese de pesquisa:
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H1: os individuos que percebem a mudanca como positiva e aceitam a sua
implantacéo tendem a apresentar niveis de comprometimento significativamente mais
altos em relacdo aos que percebem a transformacédo como negativa e resistem com

ela.

Para testar a referida hipétese, realizou-se uma analise de regresséao linear simples
com utilizacdo do método enter. A escolha deste assenta-se no fato de que ele
emprega uma perspectiva confirmatéria, uma vez que o pesquisador especifica o
conjunto de variaveis independentes a serem consideradas no modelo. A fim de tornar
0 modelo mais preciso, excluiu-se da base de dados os outliers. O suméario da

regressao apresentado na TAB. 10 ja considera a exclusdo dos dados extremos.

Tabela 10 — Sumario do modelo de regressao entre comprometimento

organizacional e aceitacdo e cooperacao

Modelo R R R quadrado | Erro padrdo da | Durbin-
guadrado ajustado estimativa Watson
1 0,474a 0,224 0,218 0,67734 1,895

a. Preditores: (Constante), aceitagdo e cooperacao
b. Varidvel Dependente: comprometimento global
Fonte: dados da pesquisa, 2016.

A partir da andlise dos dados constantes na TAB. 10, pode-se inferir que 21,8% das
variagbes no comprometimento sdo explicadas pelas variagcbes na aceitacdo e
cooperacao apresentada pelo individuo. Esta porcentagem encontra-se abaixo do
valor médio de explicacdo comumente encontrado na area de Ciéncias Sociais
Aplicadas — 30,0% de acordo com Marques, Borges e Reis (2015). Ressalta-se,
entretanto, que o comprometimento organizacional € um fenbmeno complexo, que
depende de varios fatores. Nesta pesquisa, avaliou-se apenas a aceitacdo e
cooperacao. Desse modo, por se tratar de um modelo simples, ou seja, explicar a
variavel dependente (comprometimento) a partir somente de uma variavel
independente (aceitacdo e cooperacdo), esse resultado pode ser considerado

positivo.

Os coeficientes da regresséo séo apresentados na TAB. 11. E possivel identificar que

a equacao estimada para o caso em tela é:
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CO =2,007 + 0,396AC
Em que:
CO = comprometimento organizacional

AC = aceitagdo e cooperagao

Tabela 11 — Coeficientes da analise de regresséo entre comprometimento global e

aceitacao e cooperagao

Coeficientes néo Coeficientes
Modelo padronizados padronizados t Sig.
B | Erro Padrdo Beta
1 (Constante) 2007 0,298 6,742 0,000
Acetagao e 396 0,066 0,474 6,039 0,000
cooperacao

a. Variavel Dependente: comprometimento global.
Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Para avaliacdo da significAncia do modelo proposto, procedeu-se a realizacdo da
analise de variancia (ANOVA). Conclui-se que aceitacdo e cooperacdo impacta
positivamente os niveis de comprometimento [F (1,126) = 36,466; p < 0,000). Portanto,
incrementos na aceitagdo e cooperacdo levam a aumento no comprometimento
organizacional; ao passo que decréscimos na aceitacdo e cooperacao implicam em
diminuicdo no comprometimento apresentado pelo individuo. Assim, a Hip6tese 1 foi
confirmada e os estudos de Sofat, Kiran e Kaushik (2015), Marques (2011), Fedor,
Caldwell e Herold (2006) e Marques, Borges e Carvalho-Freitas (2007) foram
confirmados no que se refere a relacdo entre comprometimento e aceitacdo e

cooperacao.

A validade dos resultados encontrados na regressao linear dependente da verificacédo
de quatro pressupostos. Sao eles: 1.linearidade, 2. normalidade dos residuos, 3.
Homocedasticidade dos residuos, 4. autocorrelagdo dos residuos (PESTANA,
GAGUEIRO, 2000). O atendimento a cada um dos pressupostos foi atendida.

A validacdo do primeiro pressuposto € atestada pela existéncia de correlacdo de
grande intensidade e significativa entre o comprometimento global e a aceitacéo e

cooperacdo, conforme ja aventado nesta secdo. Para verificacdo do segundo
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pressuposto (normalidade dos residuos), deve-se avaliar o gréfico P-P Normal de
regresséo dos residuos padronizados (Gréfico 1). Ele indica uma linha reta e os pontos
sdo plotados proximos a ela. Havendo normalidade, os pontos tendem a cair
exatamente em cima ou bem proximos a reta (Mesquita, 2010). Avaliando-se o0 GRAF.
1, observa-se que a maioria dos pontos estd sobre ou bem proxima da diagonal
principal, sugerindo validagéo do pressuposto de normalidade dos residuos.

Gréfico 1 — P-P Normal de Regresséo de Residuos Padronizados —

comprometimento global versus aceitacao e cooperacao

. \Glariével Dependente: comprometimento global

0,5

0,6

0,4

Prob. acumulativa esperada

0,2

oo T T T T
0,0 0z 04 06 08 1.0

Prob. acumulativa observada

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

No entanto, uma parcela dos pontos esta afastada da diagonal principal na porcéo
superior direita do gréfico. Esse fato ensejou a realizacdo de mais um teste para
confirmacédo da normalidade dos residuos. Para tanto, procedeu-se ao teste K-S nos
residuos da regressdo, conforme apresentado no Apéndice H. Verifica-se que a
distribuicdo da variavel erro, a 5%, segue distribuicdo normal (p-valor > 0,200). Tem-

se, portanto, validacdo do segundo pressuposto da regressao.

Em relac&o ao terceiro pressuposto (homocedasticidade dos residuos), este deve ser
avaliado mediante observacdo das relacdes entre residuos estudantizados e o0s
valores preditos padronizados (Apéndice I) e entre residuos estandardizados e os
valores estimados de Y (Apéndice J). Analise dos referidos graficos indicam que os
residuos mantem uma amplitude aproximadamente constante em relacdo ao eixo
horizontal zero, isto €, ndo mostram tendéncias crescentes ou decrescentes, pelo que
nao se rejeita a hipotese de homocedasticidade. Tem, portanto, validacao do terceiro

pressuposto.
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Quanto autocorrelagédo dos residuos, este é avaliado mediante comparacao do valor
de Durbin Watson apresentado na Tabela 10 (1,895) com a estatistica dv de Durbin
Watson apresentada por Pestana e Gagueiro (2000). Conforme observado pelos
referidos autores, para a presente pesquisa, a regido de aceitacdo é [1,69; 2,31].
Como 1,895 pertence a regido de aceitacdo, conclui-se ndo existir autocorrelagcéo
entre os residuos. Isto é, os residuos sdo independentes e o quarto e ultimo

pressuposto da regressao estéo validados.

Em sintese, observa-se existéncia de correlacdo positiva, significativa e de grande
intensidade entre comprometimento e aceitacdo e cooperagdo. Assim, concluiu-se
que incrementos na aceitacdo e na cooperagdo levam a aumento no
comprometimento apresentado pelo individuo; e decréscimos na aceitacdo e
cooperacgado implicam em diminuicdo do comprometimento. Com isso, a hipotese de

pesquisa foi confirmada.
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6 CONCLUSOES

Este capitulo descreve os principais resultados encontrados nesta pesquisa, suas
contribuicbes e suas limitacdes. Sugestbes para futuras pesquisas sdo também
apontadas.

6.1 Resultados

Este trabalho investigou a relacéo existente entre 0s construtos resisténcia a mudanca
e comprometimento organizacional em uma empresa que esta em processo de
reestruturacdo (criacdo do conselho, entrada de novos diretores). Os dados
quantitativos foram coletados via questionarios com 138 profissionais que ocupam
cargos de gerente e nao gerente. Os dados qualitativos foram coletados por meio de

entrevista individual com 15 profissionais.

A resisténcia foi avaliada mediante utilizacdo da Escala de Medida de Cooperacao e
Resisténcia a Implantacdo de Mudanca Organizacional proposta e validada por
Marques (2011). Salientaram-se, ao longo do texto, a validade e a confiabilidade da
referida escala, motivos que embasaram sua escolha para estudo do fenémeno da

resisténcia a mudanca.

O comprometimento organizacional, por sua vez, foi avaliado mediante utilizacdo de
escala proposta por Meyer e Allen (1991) e revalidada no Brasil por Marques (2011).
Considerou-se o comprometimento como uma forte adesao do individuo em relacéo
a sua organizacgao de trabalho que se manifesta em trés dimensodes: afetiva, normativa
e instrumental. Neste estudo, o comprometimento foi considerado dependente da
resisténcia a mudanca, em consonancia com as pesquisas de Sofat, Kiran e Kaushik
(2015), Marques, (2011), Fedor e Caldwell, Herold (2006) e Marques, Borges e
Carvalho-Freitas (2007).

Em relacdo ao perfil demografico, quanto ao género, 51,2% da amostra € composta
por mulheres e 48,8%, por homens. Os respondentes, em sua maioria, tém de 31 a

35 anos; ndo possuem filhos; sdo casados; e cursaram especializacdo completa. De
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forma agregada, observa-se que 92,9% dos avaliados possui ensino superior
completo, o que reflete o potencial intelectual da organizagédo em questdo. A maioria
dos pesquisados trabalha na Lumina no intersticio de 1 a 5 anos; tem remuneracao
entre 3 a 7 salarios minimos, nunca tem pensado em pedir demisséo; e ocupa cargo

de gerente e ndo gerente.

6.1.2 Conclus@es sobre o relacionamento que se estabelece entre a aceitacédo e

cooperacdo e o comprometimento organizacional

O objetivo geral desta pesquisa consistiu em analisar se 0s niveis de resisténcia a
mudanca afetam o comprometimento organizacional. Neste sentido os resultados
indicaram existéncia de correlagéo positiva, significativa e de grande intensidade entre
comprometimento e aceitacdo e cooperacao. Além disso, conclui-se que incrementos
na aceitacdo e na cooperagcao levam a aumento no comprometimento apresentado
pelo individuo; e decréscimos na aceitacdo e cooperacao implicam em diminuicdo do
comprometimento. Com isso, a hipétese de pesquisa formulada neste trabalho foi

confirmada.

6.1.3 Conclusdes sobre a resisténcia a mudanca

O segundo objetivo deste trabalho foi identificar os niveis de resisténcia dos
profissionais em relacdo a reestruturacdo da Lumina. As principais conclusdes
atinentes a esse tema foram: a maioria dos pesquisados aceita e coopera com a
reestruturacdo na Lumina, possui uma visao clara a respeito de seus impactos e de
suas potencialidades, ndo se sente socialmente ameacada por ela, percebe que a
mudanca é consistente, ndo se sente pressionada pelo grupo para resistir a ela e, por

fim, ndo teve experiéncia mal sucedida com este tipo de mudanc¢a na organizacao.

O terceiro objetivo desta pesquisa foi analisar se os niveis de resisténcia a mudanca
afetam o comprometimento organizacional. Os dados da pesquisa indicaram que, das
variaveis avaliadas, consisténcia percebida e resisténcia do grupo mostraram-se

relevantes para segregac¢ao dos individuos em cooperacao/resisténcia.
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Observou-se também que, entre as dimensdes consisténcia percebida e resisténcia
do grupo, a primeira revelou ser a mais relevante para segregacéo dos individuos em
grupos de cooperacdo e de resisténcia. Esse dado indica que quanto melhor
informado acerca das potencialidades da mudanca, maior a chance do individuo
cooperar com a transformacgao proposta em seu ambiente de trabalho. Tais resultados
indicam a necessidade de realizagédo, por parte da organizacdo, de esforcos que
concretizem canais de comunicacao capazes de levar informacdes claras e precisas

aos individuos sobre a mudanca a que esta submetido.

6.1.4 Conclusdes sobre o comprometimento organizacional

Por fim, o0 sexto objetivo especifico proposto neste trabalho consistiu em analisar se a
média de comprometimento dos empregados que aceitam a mudanca difere daqueles
que resistem. Os resultados indicaram que os individuos que séo resistentes a
mudanca apresentam, em média, menor comprometimento em relacdo aqueles que

aceitam e cooperam.

Tendo em vista tais conclusdes, organizacdes em processos de mudanca devem estar
atentas aos niveis de cooperacao e de resisténcia de seus empregados, dado que tal
questdo implica, respectivamente, em aumento ou em diminuicdo dos niveis de
comprometimento manifestado pelos individuos. Sabe-se que, para uma organizacao
alcancar seus objetivos, deve contar com rol de profissionais comprometimentos com

suas metas.

6.2 Limitacdo da pesquisa

Este estudo apresentou como limitagdo o baixo nivel de ajustamento encontrado na
regressao linear. Todavia, este se justifica uma vez que o modelo proposto nesta
pesquisa considera apenas uma variavel preditora para explicar o comprometimento
dos funcionarios submetidos a processo de mudanca. Ademais, o baixo nivel de
ajustamento indica que outras variaveis ndo consideradas nesta pesquisa Sao
importantes para explicagdo dos niveis de comprometimento dos empregados. Tal

limitacao ja introduz sugestédo para pesquisas futuras.
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6.3 Pesquisas futuras

Pesquisas futuras podem superar a limitacdo apontada neste estudo a partir da
ampliacdo do numero de variaveis preditoras do comprometimento a serem
consideradas e inseridas no modelo. Sugere-se, para as novas pesquisas, a
ampliacdo da andlise em outras empresas privadas e também a utilizacdo de outros

meétodos diferentes do utilizado nesta pesquisa.

Novas pesquisas podem ser desenvolvidas no sentido de incluir no modelo proposto
outras varidveis a mudanca organizacional, resisténcia a mudanca e
comprometimento organizacional. Pesquisas futuras podem colaborar para melhor

entendimento e interpretacdo das mudancas,

6.4 Contribui¢cdes da pesquisa

A principal contribuicdo deste estudo recai sobre as implicacfes de seus achados para
o trabalho daqueles que s&o os agentes das transformacdes nas organizagoes.
Espera-se que os resultados deste estudo possam subsidiar acdes gerencias que
visem diminuir os niveis de resisténcia e aumentar o comprometimento dos

empregados.

Outras contribuicdes podem ainda ser consideradas. Elas remetem a indicacao da
importancia da percepcao do individuo a respeito da consisténcia da mudanca como
elemento capaz de mitigar os niveis de resisténcia e, consequentemente, aumentar o
grau de comprometimento do empregado com as transformagfes propostas em sua
organizacao de trabalho. Nesse sentido, cumpre ressaltar a necessidade veemente
de que as organiza¢Bes venham a disponibilizar canais adequados de comunicacao
gue exaltem o valor, a seriedade e os beneficios da mudanca e que proporcionem que

todas as davidas e insegurancas sejam mitigadas.

Por fim, o presente estudo contribui para confirmacédo da importancia de se gerenciar
o lado humano da mudanca e ndo somente as questdes estruturais a ela relacionadas.
Os dados desta pesquisa comprovaram a relevancia de se monitorar e de se

acompanhar os niveis de resisténcia e de comprometimento dos empregados a fim



86

de que esforcos efetivos sejam direcionados para o estabelecimento bem sucedido

de uma transformacéo organizacional.
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APENDICE A - Questionério de pesquisa

Vocé esta sendo convidado (a) a participar de uma pesquisa para elaboracdo de uma
Dissertacdo de Mestrado em Administracdo, a ser defendida na Faculdade Novos
Horizontes, com o objetivo de obter o grau de Mestre em Administracdo. O objetivo
da pesquisa € conhecer sua percepcdo em relacdo ao processo de
reestruturacdo (criagdo de conselho, entrada de novos diretores entre outros)
da empresa pesquisada, e também como vocé se sente em relacdo a empresa
como um todo.

Para tanto, sera necessario responder ao questionario seguinte, composto por trés
secdes: cada uma vem precedida da instrucdo de como devera ser respondida. E
muito facil respondé-lo! Vocé precisara dispor de apenas 20 (vinte) minutos,
aproximadamente, para fazé-lo.

N&o existem respostas certas ou erradas. O importante é que vocé responda a todas
as questoes.

Por favor, ndo deixe nenhuma questdo sem resposta.

Use de toda sinceridade para que a pesquisa possa retratar, o mais fielmente possivel,
0 seu estilo de atuacao e vinculo com a empresa.

Todos os dados da pesquisa serdo tratados de forma agregada. Portanto, suas
respostas serao mantidas em sigilo. Gentileza nao escrever seu nome em qualquer
lugar do questionario.

Sua contribuicdo € muito importante.

Bom trabalho!

Agradecemos a sua participacao

Daniele Cristine dos Santos Gomes
Mestranda em Administracdo da Faculdade Novos Horizontes
Telefone: (31) 99137-4240; (37) 99123-5877

Professor Dr. Antonio Luiz Marques
Orientador da Pesquisa
31-3349-2933
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PARTE 1 - DADOS DEMOGRAFICOS E OCUPACIONAIS. (LEIA ATENTAMENTE O CONTEUDO
DAS PERGUNTAS E RESPONDA MARCANDO UM X EM APENAS UMA ALTERNATIVA).

1. Sexo:

() Masculino ( ) Feminino
2. |dade:

( ) até 25 anos

() de 26 a 30 anos

( ) de31a35anos

( ) de 36 a40 anos

() de 41 a 45 anos

( ) acima de 45 anos

3. Tem Filhos?
( ) Néo ( ) Sim. Quantos?
4. Estado Civil:
() solteiro (a)
( ) casado (a)
( ) desquitado (a) / separado (a)
() viavo (a)
() outro

elevado:

() 1° grau incompleto
() 1° grau completo

() 2° grau incompleto

() 2° grau completo

() superior incompleto

() superior completo

() especializagdo incompleto
() especializagdo completo
() mestrado incompleto
() mestrado completo
( ) doutorado incompleto
() doutorado completo

6. Ha quanto tempo vocé trabalha na
empresa?
( ) menos de 1 ano
( ) delabanos
( ) de 6a10anos
( ) de11a15anos
( ) de 16 a 20 anos
() mais de 20 anos

ual a suaremuneracéo?
) até 3 salarios

) de 3 a 7 salarios

) de 7 a 10 salarios

) de 10 a 20 saléarios

) acima de 20 salarios

Q
(
(
(
(
(

Indigue seu grau de escolaridade mais

8. De um modo geral, com que

10.

11.

12.

13.

frequéncia vocé pratica exercicios
fisicos (ex: ginastica, natacéo,
caminhada)?

() sempre

() asvezes

() raramente

( ) nunca

Vocé fuma?

()sim

( ) néo

Em caso afirmativo, quantos cigarros
ou charutos vocé fuma por dia?

() até12

() del13ai18

( ) maisde 18

Com que frequéncia vocé
consome bebida alcodlica?
( ) nunca

( ) raramente

() asvezes
() diariamente

Nesses Gltimos 6 meses,

guantas vezes vocé teve que ir

ao médico porque estava doente?
() nenhuma

( )de1la3vezes

( )de 4 a6vezes

() mais de 6 vezes

Quantos dias de licenca vocé tirou
nesses ultimos 6 meses por

motivo de doenc¢a?

() nenhum

( )de1la3dias

( )de 4 a6 dias
() mais de 6 dias

Seu cargo é:

() Diretor (a)

() Gerente

() Gestor (a)

() Consultor (a)
() Coordenador(a)
() Analista

() Assistente

() Outro - Qual?



14.

15.

Com que frequéncia vocé tem
pensado em pedir

demisséao?

() nunca

() raramente

( ) asvezes

() sempre

Quantas horas livres vocé tem
por semana?

() nenhuma

( ) dela3horas

( )de 4 a6 horas

( ) acima de 6 horas
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16. O que vocé costuma fazer nas

horas em que nédo esta

no trabalho?

() ler, estudar, assistir TV
() praticar esportes

( ) trabalhar em outro lugar
() outras atividades

PARTE 2 - ESCALA DE MEDIDA DA COOPERACAO E RESISTENCIA A IMPLANTACAO DA
REESTRUTURACAO

Considere as mudancas que vem ocorrendo na estruturacao da organizagéo a partir de 2014. Com base na sua analise

responda as questdes abaixo de acordo com a escala a direita.

Questbes

1
Discordo
totalmente

2

Discordo

Discordo
levemente

3 4 5 6
Concordo Concordo

Concordo
levemente totalmente

17

Vocé tem cooperado ativamente com a
reestruturagdo da empresa por meio de
sugestdes espontaneas sobre como ela
poderia dar certo.

18

Vocé tem divulgado espontaneamente os
beneficios trazidos pela reestruturacédo da
empresa.

19

Vocé considera que, apesar de ndo estar
participando ativamente do processo de
reestruturacdo da empresa, ela sera boa
para os empregados e para a organizacgéo.

20

Vocé tem aceitado, sem se opor, as regras
da reestruturacédo da empresa, como sendo
boas para a organizacao.

21

Vocé ainda ndo conseguiu concluir se a
reestruturagdo sera boa ou ruim para a
organizacéo.

22

As vezes vocé apoia a reestruturacio da
empresa, outras vezes néo.

23

Vocé considera alguns aspectos da
reestruturacao aceitaveis, enquanto outros
aspectos sdo, em sua opinido, inaceitaveis.

24

Vocé tem medo de que, com os resultados
da reestruturacéo, os empregados dos
guais vocé gosta sejam demitidos da
organizacdo ou do seu setor de trabalho.

25

Vocé tem medo de ser realocado para outro
setor em que tenha que trabalhar com
empregados dos quais ndo gosta e que nao
gostam de vocé.

26

Vocé acreditava que outros empregados
desta organizacdo sabem mais sobre o que
é melhor para a organizagéo do que os
empregados que participam da elaboragéo
do processo de reestruturacéo da empresa.

27

Na verdade, vocé acha que a
reestruturacdo servird mais para satisfazer
necessidades politicas do que para
melhorar o desempenho individual e da
organizacéo.
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Considere as mudancas que vem ocorrendo na estruturagdo da organizagéo a partir de 2014. Com base na sua anélise

responda as questfes abaixo de acordo com a escala a direita.
1 2 3 4 5 6
Questbes Discordo Discordo | Concordo Concordo

Discordo Concordo
totalmente levemente | levemente totalmente

Seu grupo de trabalho na organizagéo te
28 | critica quando vocé tenta inovar as suas 1 2 3 4 5 6
préticas.

Durante a implantacdo da reestruturacao,
seu grupo de trabalho pressiona vocé para
continuar realizando o seu trabalho da
maneira antiga.

As experiéncias anteriores a implantacéo de
mudancgas na empresa gque foram
malsucedidas o tornaram descrente em
relacéo a reestruturacdo atual.

Vocé acredita que a implantacéo da
reestruturagdo da empresa é mais uma

31 |tentativa desgastante de mudanca, e que, 1 2 3 4 5 6
no final das contas, as coisas mudardo para
pior ou ficardo no mesmo lugar.

29

30

PARTE 3 — LEIA ATENTAMENTE O CONTEUDO DAS PROXIMAS AFIRMATIVAS E RESPONDA
MARCANDO UM X EM APENAS UMA ALTERNATIVA (de 1 A 6), DE ACORDO COM SEU NIVEL
DE CONCORDANCIA COM AS AFIRMATIVAS APRESENTADAS NA ESCALA ABAIXO.

1 2 3 4 5 6
Questdes Discordo Di Discordo | Concordo Concordo
iscordo Concordo
totalmente levemente | levemente totalmente
32 | A empresa merece minha lealdade. 1 2 3 4 5 6
33 Eu me sinto como uma pessoa de 1 5 3 4 5 6
casa ha empresa.
Eu me sinto emocionalmente
34 envolvido com a empresa. 1 2 3 4 5 6
35 Realmente sinto os problemas da 1 5 3 4 5 6
empresa como se fossem meus.
Acho que eu teria poucas alternativas
36 | no mercado se eu deixasse a 1 2 3 4 5 6
empresa.
37 Eu sinto um forte senso de integragao 1 5 3 4 5 6
com a empresa.
38 A empresa tem um imenso significado 1 3
pessoal para mim
39 | Eu devo muito a empresa. 1 2 3
20 Eu me sentiria culpado se deixasse a 1 5 3 4
empresa agora.
Eu seria muito feliz se dedicasse o
41 | resto da minha vida profissional a 1 2 3 4 5 6
empresa.
Na situacéo atual, trabalhar na
42 | empresa €, na realidade, uma 1 2 3 4 5 6
necessidade.
43 Na situagép atual, tra_balhar_ na 1 > 3 4 5 6
empresa € um desejo realizado.
Se eu decidisse deixar a empresa
44 | agora, minha vida ficaria 1 2 3 4 5 6
desestruturada.
Se eu ja ndo tivesse dado tanto de
a5 mim f‘a empresa, eu poderia 1 > 3 4 5 6
considerar a opgdo de trabalhar em
outro lugar.
46 Mesmo se eu quisesse, seria dificil 1 5 3 4 5 6
para eu deixar a empresa agora.
Uma das poucas consequéncias
a7 negativas de deixar a empresa agora 1 5 3 4 5 6
seria a falta de alternativas imediatas
de emprego.
Sinto que nédo seria certo eu deixar a
48 empresa agora, mesmo se fosse 1 2 3 4 5 6
vantagem para mim.




100

APENDICE B - Roteiro de entrevista

1. Perfil — Dados de identificagéo
Nome:

Idade:

Sexo:

Data de admisséao:

Formacéo:

2. Estratégica de mudanca

1. Quais estratégias a organizacdo vem adotando para tornar o processo de mudanca
eficiente?

3. Resisténcia as mudancas
2. Como vocé avalia a forma como a mudanca vem sendo conduzida?

3. Vocé foi ou esta suficientemente informado sobre os objetivos e processos
envolvidos na mudanga?

4. Como vocé avalia seu grau de envolvimento com a mudanca?

5. As pessoas responsaveis pela mudanca tem experiéncia adequada para conduzir
esta mudanca na empresa?

6. Na sua avaliacao, a mudanca sera boa ou ruim para a organizacao?
7. Na sua avaliacdo, a mudanca sera boa ou ruim para os colaboradores?

8. Houve alguma alteracdo em seu convivio social na empresa, em decorréncia da
mudanca?

9. Em algum momento, houve pressdo do grupo que voceé lidera para que vocé nao
aceitasse as mudancas?

10. Quais os principais impactos das mudancas para a empresa?
11. Quais os principais impactos das mudancas para os colaboradores?
12. Na sua avaliacdo, como a mudanca tem afetado a cultura da organizacao?

13. Vocé cooperou com as implantacbes das mudancas por meio de sugestfes
espontaneas sobre como elas poderiam dar certo?

14. Na sua avaliacdo, alguns aspectos das mudancas podem ser considerados
inaceitaveis?

15. Vocé acredita que, com os resultados das mudancas, algum colega de trabalho
gue vocé gosta seria ou foi demitido da organizagéo?

16. Algum colega de trabalho do qual vocé gosta foi transferido de seu grupo de
trabalho em decorréncia das mudangas?
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17. Vocé teme ser transferido para outro setor de trabalho em decorréncia das
mudancgas?

18. Vocé acha que as implantacdes das mudancas foram realmente necessarias ou
foram mais devido as necessidades politicas de dirigentes da organizagao?

19. Durante a implantacdo das mudancas, seus colegas do mesmo nivel chegaram a
pressionar vocé para continuar realizando o seu trabalho da maneira antiga e n&o
experimentar as mudangas propostas?

20. Vocé ja teve alguma experiéncia anterior com implantacdo de mudancas que
foram mal sucedidas? Se sim: isso 0 tornou descrente em relacdo a mudanca
implantada na sua empresa atual?

21. Em sintese, vocé acredita que as implanta¢cdes das mudancas vao contribuir para
que a situacao da empresa mude para melhor?

4. Comprometimento

22. A mudanca, em geral, faz com que o individuo crie alguns sentimentos em relacao
a ela. Quando se fala em mudancas, qual o seu sentimento em relagao a elas?

23. Qual o significado desta organizacao para vocé?

24. Até que ponto vocé sente que os problemas da organizagédo sao também seus?
25. Como vocé avalia o seu envolvimento com a organizacao?

26. Vocé acredita que a organizacdo merece sua lealdade?

27. Vocé sente desejo de deixar a organizacao?

28. Como vocé avalia o custo beneficio da sua relacdo com a organizagdo?

29. Vocé percebe alguma obrigacdo moral em permanecer na organizacao?

30. Vocé sentiria alguma culpa em deixar a organizacdo, ainda que fosse por uma
oportunidade vantajosa?

31. Vocé sente gratidao pela organizacdo? Se sim, por que motivo?
32. Como vocé encara as normas e exigéncias de comportamento na organizagao?
33. Como vocé avalia as relacdes de autoridade entre lideres e liderados?

34. Como vocé avalia as atitudes e comportamentos dos empregados frente as
mudancas? E a sua atitude?



102

APENDICE C - Teste de normalidade das variaveis do construto

cooperacao e resisténcia — Kolmogorov-Smirnof

Kolmogorov-Smirnov?

Estatistica | Df | Sig.

Aceitacdo e cooperacao 0,120 128 0,000
Indecisédo e inconcluséo 0,118 128 0,000
Ameaca ao convivio social 0,134 128 0,000
Consisténcia percebida 0,292 128 0,000
Resisténcia do grupo 0,226 128 0,000
Experiéncia  anterior com 0.234 128 0.000
mudanca

a. Correlacdo de Significancia de Lilliefors.

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.
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APENDICE D - Teste de normalidade do erro de regresséo —

Kolmogorov-Smirnov

Kolmogorov-Smirnov?2
Estatistica | Df | Sig.

Standardized Residual 0,049 128 0,200"

*. Este é um limite inferior da significancia verdadeira.
a. Correlacao de Significancia de Lilliefors
Fonte: dados da pesquisa, 2016.
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APENDICE E — Anélise da variancia, com Y = Sresid e X = Zpred —

Regresséo
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APENDICE F — Andlise da variancia,com Y =Zre 1e X =Pre 1 -

Standardized Residual
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APENDICE G -Teste de normalidade de comprometimento global —

Kolmogorov-Smirnof

Kolmogorov-Smirnov?2
Estatistica | Df | Sig.
Comprometimento global 0,050 128 0,200*
*. Este é um limite inferior da significancia verdadeira.
a. Correlacao de Significancia de Lilliefors.
Fonte: Dados da pesquisa, 2016.




