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RESUMO NA LINGUA PORTUGUESA

Estudo realizado entre 2001 e 2014, envolvendo 109 processos de fusdes e
aquisi¢ées no mercado europeu mostrou que o valor das agées aumenta no inicio do
processo, mas reduzem com o tempo em decorréncia da ineficiéncia dos processos
de integracao pés-fusdo (ZAREMBA, PLOTNICKI, 2014). No mercado brasileiro no
periodo de 2010 a 2014 é crescente o numero de empresas que adotam estratégias
de fusdo e aquisicdo: 742 em 2015, 879 em 2014 e 812 em 2013 (PRICE
WATERHOUSE COOPERS, 2014; PRICE WATERHOUSE COOPERS, 2015). A
estratégia de fusdo gera mudancas, que vao desde a reestruturacdo de
departamentos até a substituicdo da cupula organizacional. Apesar de muito
utilizada, entre 50% e 80% s&o considerados insucesso na perspectiva financeira
(NEVES, 2014). Uma das principais causas desse fracasso prende-se a resisténcia
dos individuos (OREG, 2006; MARQUES 2011). Além disso, a percepcao negativa
da mudanca reduz o comprometimento dos empregados (MARQUES et al., 2012).
Diante deste contexto, esta pesquisa objetivou descrever a relagao entre a aceitacao
e apoio individual a mudanca e os niveis de comprometimento dos empregados em
uma empresa que passa por uma reestruturacao gerada por processo de fusao
localizada na regido metropolitana de Belo Horizonte. A coleta de dados sobre a
cooperacao e resisténcia a mudanca foi feita utilizando o instrumento construido e
validado por Marques et al. (2011). Os dados sobre comprometimento
organizacional foram coletados utilizando o instrumento de Meyer e Allen (1991),
revalidado por Marques (2011). Participaram da pesquisa quantitativa 77
empregados das areas administrativas e da pesquisa qualitativa 4 gestores das
mesmas areas. A andlise dos dados foi feita pelo método de triangulagdo, em que se
buscou, inicialmente, uma analise quantitativa com base no levantamento dos dados
dos empregados do Departamento Administrativo da empresa denominada “Alfa”.
Posteriormente, foram realizadas entrevistas com os gestores da alta dire¢do. Entre
0s resultados encontrados destaca-se que 0s empregados apresentaram uma
tendéncia a aceitar e apoiar a mudanca. Tal aceitacdo é confirmada a partir da
analise dos cinco fatores de influéncias do modelo de medida de resisténcia de
Marques (2011) a saber: indecisdo e inconclusdo, ameaga ao convivio social,
pressdo do grupo, consisténcia percebida e experiéncias malsucedidas com a
mudanga. O comprometimento global, assim como o comprometimento afetivo e
normativo, apresentou indices moderados enquanto o comprometimento
instrumental foi encontrado em baixos niveis. Nota-se também diferencas
significantes entre os niveis de aceitagdo e cooperacdo apresentados por
departamentos distintos como Recursos humanos e financeiro. Foi possivel
mensurar também uma relacdo positiva entre os fatores de aceitagdo e apoio
individual a mudanga e o comprometimento organizacional.

Palavras-chave: Aceitacdo. Comprometimento organizacional. Fusdo. Mudancga
Organizacional. Resisténcia.



ABSTRACT

A study conducted between 2001 and 2014 involving 109 mergers and acquisitions
in the European market showed that the shares’ value increases early in the process,
but reduce over time due to the inefficiency of the post-merger integration processes
(ZAREMBA, PLOTNICKI, 2014). In the Brazilian market, the number of companies
that adopt merger and acquisition strategies is increasing. According to Price Water
House studies (2014, 2015), in 2015 transactions of this nature already exceeded
560 records, in 2014 they were 879 and in 2013, 812 records. The merger strategy
generates changes ranging from departments restructuring to the replacement of the
company’s board. However, despite being widely used, between 50% and 80% of
mergers and acquisitions are considered failures in the financial perspective
(NEVES, 2014). One of the major causes for this is the difficulty to implement
changes due to individual resistance (OREG, 2006; Marques 2011), as the negative
perception of change reduces employee commitment (Marques et. al. 2012). Given
this context, the present study aimed to describe the relationship between the
individual acceptance and support for change and employees' commitment levels in
a company restructuring according to merger process located in the metropolitan
region of Belo Horizonte. Data collection on cooperation and resistance to change
was made using the method developed and validated by Marques et. al. (2011),
while organizational commitment data were collected using Meyer and Allen (1991)
proposition, revalidated by Marques (2011). Initially, a quantitative research
approached 77 employees of administrative areas. Later, a qualitative research
included interviews with 4 senior managers of the same areas. Among the
conclusions, it is noteworthy that employees tended to accept and support change.
Such acceptance is confirmed with the analysis of the five factors of influence in
Marques’ (2011) measurement of resistance model: Indecision and inconclusiveness,
threat to social life, peer pressure, perceived consistency and unsuccessful
experiences with change. The global commitment, as well as affective and normative
commitment, showed moderate levels while the instrumental impairment was found
at low levels. It is also noted significant differences between the acceptance and
cooperation levels provided by different departments such as human and financial
resources. A positive relationship between the acceptance factors and individual
support change and organizational commitment was also recognized.

Key-words: Acceptance. Organizational commitment. Merges. Organizational
Changes. Resistance.
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1 INTRODUCAO

Em meio as diversas mudangas que vem ocorrendo no mercado mundial,
estratégias de joint venture, incorporagao, cisdo, aquisicdo e fusdo tém se tornado
cada vez mais comuns no ambiente corporativo. O crescimento de estratégias como
essas direcionam as organizagdes a rever seus processos e implementarem
mudancas organizacionais (PRICE WATERHOUSE COOPERS, 2014).

Joint venture é uma espécie de alianga estratégica. O termo pode ser traduzido para
o Portugués como “empreendimento conjunto”. Trata-se de um negdcio comum
formado por duas ou mais empresas com objetivos variados, mas com o propésito
de obter beneficios econdmicos. Este tipo de alianga ndo compromete a identidade e
a individualidade de cada pessoa juridica (PACIEVITCH, 2015).

Incorporacdo ocorre quando uma sociedade ou mais é absorvida por outra. A
incorporadora passa a exercer todos os direitos e obrigagdes da incorporada, a qual
deixa de existir enquanto aquela mantém sua personalidade juridica (BRASIL,
1976).

Incorporacdo é a forma muito adotada quando existe a intencdo de adquirir um
controle acionario, com a pretensédo de unir atividades e esforgos, obter ganho de

escala e aumentar a participagdo no mercado, entre outros objetivos (NASI, 2014).

Cisdo é a operacado em que uma companhia transfere parcelas do seu patriménio
para uma ou mais sociedades. No caso da cis&o total, ocorre a extingdo da empresa
cindida ou a divisdo do seu capital, se a cisdo possuir carater parcial (BRASIL,
1976).

Aquisicdo ocorre com a compra do controle acionario de uma empresa por outra.
Processos com esta natureza envolvem niveis elevados de investimento e controle
(TANURE; CANCADO, 2005).

Fusdo é definida quando duas ou mais empresas rednem 0s seus patriménios

formando uma nova sociedade. Constitui um importante campo de pesquisas nas
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areas de Finangas e Estratégias ao redor do mundo. Em estudo realizado entre
2001 e 2014, baseado em 109 processos de fusdes e aquisicbes no mercado
europeu, os autores verificaram que o valor das agdes na bolsa se comporta, de
maneira geral, de forma positiva em relacdo a noticia de fusdo, mas que este
comportamento tende a se reverter com o passar do tempo. A redugéo dos niveis de
aceitacao dos investidores foi atrelada a ineficiéncia relacionada aos processos de
integracao pos-fusdo (ZAREMBA, PLOTNICKI, 2014).

No mercado brasileiro, é crescente 0 numero de empresas que adotam estratégias
de fusdo e aquisicdo. Em 2015, transagbes desta natureza ja ultrapassavam 560
registros, considerando o periodo de janeiro a setembro. Analisando os anos
anteriores, em 2014 foram registradas 879 transacbes e em 2013, foram 812
registros. Na década anterior, este numero oscilou entre 337 a 415 em 2003 e 2004,
respectivamente (PRICE WATERHOUSE COOPERS, 2014; PRICE WATERHOUSE
COOPERS, 2015).

A estratégia de fusdo traz consigo diversas mudancas, que vao desde a
reestruturacéo de departamentos a substituicdo da cupula organizacional. Apesar de
muito utilizada, a fusdo entre organizagdes tem gerado elevado indice de fracasso.
Pesquisas recentes revelam que entre 50% e 80% dos processos de fusdes e
aquisicoes sao considerados insucesso na perspectiva financeira (NEVES, 2014).

Uma das principais causas de fracasso ao implementar uma mudanga esta na
resisténcia, apresentada como o resultado das emogdes negativas dos individuos.
No ambiente corporativo, o empregado busca manter o seu status quo,
apresentando uma tendéncia natural de aversao a qualquer situagcdo que modifique
sua rotina e seu ambiente (OREG, 2006; MARQUES, 2011).

A resisténcia pode apresentar-se de diferentes formas. Ora pode partir de um Unico
individuo que reluta em aceitar mudancas ora pode sofrer a influéncia de um grupo
de trabalho. Isso porque € inegavel que os colegas de trabalho exercem forte
influéncia sobre o comportamento individual do empregado exposto (KATZ; KAHN,
1978).
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Considerando a importancia do aspecto resisténcia para o sucesso da organizagao,
Marques (2011) criou o “Modelo de resisténcia a mudancga”. Validado por Marques,
Borges e Morais (2011), o modelo traz a luz cinco motivos que podem auxiliar a
compreensao da oposi¢ao por parte dos envolvidos. Nesse inventério, a resisténcia
a mudangca e a aceitagdo e cooperagado sao influenciadas, principalmente, por:
decisdo prévia, percepcao do nivel de ameaga ao convivio social, influéncia dos

colegas de trabalho e experiéncias anteriores com processos de mudanca.

Organizacbes que passam por processo de fusdo precisam adotar medidas que
geram profundas transformacgoes, as quais séo refletidas nos processos, nos setores
e em sua cultura. Tais transformag¢des geram nos empregados emogdes diversas.
Sao essas emogbes que os conduzem a adotar certos tipos de comportamentos,
levando-os a aceitar ou resistir (MARQUES, 2011).

As mudangas em um sistema macro, tais como, contexto internacional, demissdes
em massa e reestruturacdes, afetam o nivel micro, que esta relacionado as atitudes
e aos comportamentos dos trabalhadores. Mudangas nas condigdes da organizagao
interpretadas como nédo desejadas pelos empregados geram impacto negativo na
percepcao deles sobre o suporte concedido pela organizagdo (COSTA; BASTOS,
2013).

Ao analisar os aspectos relevantes para o sucesso da implantacdo da mudanca,
deve-se mencionar também o comportamento dos empregados em relacdo aos
diversos estimulos gerados pelo processo de fusdo. Bastos (1995) afirma que o
comprometimento organizacional equivale ao envolvimento do individuo com

diversos aspectos do ambiente de trabalho.

Meyer e Allen (1991) classificam o tema “Comprometimento” em trés componentes

psicoldgicos.

a) Afetivo - que relaciona o apego emocional, a identificagdo e o envolvimento
com a organizacao. Empregados com alto nivel de comprometimento afetivo

permanecem na organizagao porque assim desejam.
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b) Instrumental - relaciona-se a analise do custo associado a decisdo de deixar a
organizacao. Empregados que possuem este tipo de comprometimento, em
geral, permanecem na organizagao por necessidade.

c) Normativo - refere-se a um sentimento de obrigagdo em permanecer na
organizagdo. Empregados com alto nivel deste comprometimento acreditam

que devem permanecer na organizagao.

Considerando que mudancgas profundas abalam o equilibrio da organizacéo, tem-se
que acodes oriundas desse processo refletem no posicionamento e na percepcéao do
empregado podendo, inclusive, modificar o envolvimento do mesmo com a
organizagdo. Com base nesta corrente de pensamento foi delineado o problema de
pesquisa que direciona este estudo.

1.1 Problema de pesquisa

Tendo em vista a relevancia da aceitagdo ou resisténcia para o sucesso ou fracasso
de uma implantagdo de mudanga, o estudo proposto busca responder ao seguinte

problema de pesquisa:

Como a aceitagcdo e apoio individual a mudanga influencia os niveis de
comprometimento organizacional dos empregados do setor Administrativo de uma
empresa em processo de fusdo?

1.2 Objetivos

No campo de estudo das Ciéncias Sociais, existe um universo de possibilidades
para o tema deste estudo. Buscou-se definir o objetivo geral e alguns de seus
desdobramentos em objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Descrever a relagao entre a aceitacdo e apoio individual a mudanca e os niveis de

comprometimento dos empregados em uma empresa em processo de fusao.
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1.2.2 Objetivos especificos

a) Indicar os niveis de aceitacdo e cooperacao e de resisténcia a mudanca
com base nos fatores indecisdo e inconclusdo, ameaga ao convivio social
no local de trabalho, resisténcia do grupo, experiéncias anteriores com

mudangas e consisténcia percebida;

b) indicar os niveis de comprometimento organizacional das dimensdes

afetiva, normativa e instrumental;

c) verificar o efeito das variaveis que caracterizam o perfil do respondente
sobre a resisténcia a mudanga, aceitacdo e apoio individual e o
comprometimento dos empregados.

1.3 Justificativa

Este projeto pertence a linha de pesquisa Tecnologias de gestdo e competitividade
sob o eixo de mudancgas e inovagdes no sistema produtivo. Entre as producdes
geradas por esse eixo, € possivel mencionar: estudo das relagdes entre os
moderadores individuais e organizacionais dos servidores de uma instituicao publica
em processo de mudanca, realizado por Chaves (2005); a avaliagdo da mudanca e
comprometimento em servidores publicos de Minas Gerais realizada por Marques et
al (2011), analise da resposta individual a mudanca e ao comprometimento
organizacional de gestores publicos de Minas Gerais, realizada por Morais (2013); e
a avaliagdo da reagéao individual a mudanca de servidores do Instituto Federal de

Minas Gerais em relacao a processos de fus@o, realizada por Neves (2014).

As pesquisas citadas abordam temas centrais desta pesquisa, tais como, mudanca
organizacional e resposta individual a mudanga e ao comprometimento. Destaca-se
nesses estudos o fato de que, em sua maioria, essas pesquisas foram realizadas em
empresas publicas. Do ponto de vista metodologico, este estudo almeja oferecer
uma contribuicdo para a utilizacdo do Modelo de resisténcia a mudanca, elaborado
por Marques (2011), aplicado a uma organizagao privada que possui objetivos e

perfis de empregados distintos das organizagdes publicas.
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Ainda sob a perspectiva académica, pode-se desenhar uma justificativa levando em
consideracdo os achados teoricos que tratam a deficiéncia na conducdo dos
processos de mudanca em relacdo ao fator humano. Lenz (2008) afirma que as
metodologias adotadas por organizagdes em processos de fusdo sdo falhas pois
ndao contemplam a complexidade da organizacao e desprezam o fator humano.
Pantoja e Neiva (2010) afirmam que as reagdes dos empregados de uma
organizagdao em fase de grandes mudangas, como € o caso de uma fuséo,
desempenham papel fundamental para a efetividade da mudanga. Weber e Camerer
(2001) salientam que a fusdo causa alta rotatividade de pessoal. A organizacao
perde talentos e conhecimento devido aos conflitos gerados entre os empregados e

0S NOVos conceitos impostos.

Sendo o empregado preponderante para o sucesso ou fracasso de uma mudanga,
espera-se que os resultados da pesquisa contribuam para ampliar os estudos sobre
mudanc¢as organizacionais em processos de fusdo que tenham como foco os efeitos

no individuo.

No que concerne a justificativa organizacional, este estudo pretende oferecer
informagdes relevantes para os gestores e os agentes de mudanga acerca dos
principais aspectos que influenciam o empregado a aceitar ou resistir @ mudanca.
Tal conhecimento possibilitard a organizacdo direcionar os esforcos de forma
eficiente, desenvolvendo politicas e praticas de gestdo de pessoas que objetivem
mitigar os riscos e potencializar as chances de aceitacdo para uma fusdao bem-

sucedida.

A organizagdo podera conjecturar, ainda, sobre a intengdo de reter seus
empregados, pois, como afirmam Weber e Camerer (2001), as mudangas oriundas
da implantacdo da fusdo sdo comumente acompanhadas de alta rotatividade e da
consequente perda de talentos. Para os autores, as demissdes nessa fase ocorrem
devido a uma série de conflitos internos envolvendo os empregados, que
constantemente precisam decidir entre a aceitagdo e a recusa de novas regras e

conceitos impostos.
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A proxima segdo aborda os diversos conceitos e teorias sobre mudanca
organizacional, resisténcia e comprometimento, bem como os estudos recentes

sobre o tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para estabelecer uma linha tedrica que contextualize este estudo, os temas
explorados sdo: “Mudanga organizacional”, “Processo de fusdo”, “Aceitacdo e

resisténcia a mudanga” e “Comprometimento organizacional”.
2.1 Mudanca organizacional

O tema “Mudancga organizacional” € vasto e vem sendo amplamente discutido em
diversas publicagdes na area académica. Devido a sua amplitude e relevancia, faz-
se necessario evidenciar os diferentes conceitos dos principais autores que tratam

do assunto.
2.1.1 Conceitos sobre mudanca organizacional

As mudancas estdo sempre presentes na organizagdo, seja por exigéncias
governamentais e econdbmicas, questdes de sustentabilidade ou necessidade de
adequacgao ao mercado, expansao e, até mesmo, sobrevivéncia. Neste contexto, o
tema “Mudanca organizacional” se torna alvo de inUmeras pesquisas. A literatura
acerca do tema vem se ampliando a cada dia (FLEURY, 1993; BRESSAN, 2004;
CHAMBEL; SOUSA, 2007).

A propria organizagéo € vista como um fluxo de transformacéo, que, por sua vez €
proposta de forma mais organica, chamando a atencao que em tempos de mudanca
novas formas de organizacao precisam ter liberdade para surgir. A mudanga pode
ser entendida ao analisar quatro processos: teoria da autopoiese, teoria do caos e
da complexidade, casualidade mudultipla e tensdes dialéticas entre opostos
(MORGAN, 2006).

A teoria da autopoiese considera sistemas fechados e autbnomos, propondo trés
caracteristicas: autonomia, circularidade e autoreferéncia, dando a um organismo a
possibilidade de se autoproduzir em um circuito fechado. A organizagdo vé a si
mesma em um contexto de sua atividade corrente e existe um alto risco de

egocentrismo, que pode levar a empresa a sucumbir em sua tentativa de impor e de
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sustentar uma identidade imutavel a qualquer custo. Nao existe reconhecimento de
que as organizagdes e o0 ambiente fazem parte de um mesmo padrao geral, e no
processo de evolugdo é o padrdo que evolui. O desafio desta teoria consiste em
entender como as organizagbes mudam e se transformam juntamente com o seu
ambiente e promover abordagens a organizacdo que promovam a evolugédo
(MORGAN, 2006).

A légica do caos e da complexidade dimensiona uma ordem em meio ao caos, em
que movimentos aleatérios acabam por produzir estruturas coerentes. As relacoes
da organizagdo com o ambiente sdo partes de um padrdo de atracdo em que as
regras bdasicas presentes em varios aspectos da cultura, estrutura, informacgdes,
atitudes, crencas e identidade percebida direcionam as relagbes organizagao-
ambiente para determinada configuracdo. Uma vez atraidas por situagcdées que
beiram o0 caos, novas formas podem emergir. Iniciar pequenas mudancas que
podem gerar grandes efeitos e conduzir os sistemas para os caminhos almejados

sao pontos que consistem em desafios da Administragdo (MORGAN, 2006).

O entendimento da relagao entre os padrdes de atragéo e os processos de mudanga
envolvendo circuitos de feedback positivo e negativo é chamado de “casualidade
mutua”. Esta teoria incentiva a visualizagdo da mudanga como circulos em
substituicdo a linearidade, que, por sua vez, é vinculada a uma causa mecanica.
Nesta teoria, o feedback pode ser considerado como uma mudancga de estado de
um componente de um sistema que produz alguma interagdo, reduzindo ou
aumentando a resposta do sistema no qual ele estd incorporado. Ao fazer uma
analise conjunta do feedback negativo e feedback positivo, é possivel explicar a
razao de os sistemas adquirem ou preservarem determinadas formas e o modo
como estas podem ser modificadas ao longo do tempo. A chave da administracéao

consiste em definir e redefinir a natureza dos circuitos existentes (MORGAN, 2006).

Na logica da mudanca dialética qualquer fenémeno implica e gera o seu oposto, em
que os opostos se mostram entrelagados em um estado de tensdo e harmonia e
totalidade. A énfase é atribuida a compreensado dos paradoxos e tensées gerados

toda vez que elementos do sistema tendem a abrir caminho em determinada
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direcdo. Nesta perspectiva, fica claro que a administragdo de diversas areas esta
diretamente relacionada a administragéao de contradicdo (MORGAN, 2006).

Diferente das teorias anteriores, Wood Jr. (2009) conceitua mudancga organizacional
sob os prismas estrutural, cultural, tecnolégico ou humano, considerando suas
variaveis capazes de causar impacto na organizacdo ou em parte dela. Dessa forma,
0 processo de mudanca nao pode ser previsto, uma vez que depende de fatores
externos, em que o meio gerador da mudanga nao pode ser controlado ou
manipulado.

Shirley (1976) defende que a mudanga comeca a partir do surgimento de forcas que

criam necessidades de mudancgas. As forcas podem ser classificadas como:

Ex6genas — novas tecnologias, mudancgas de valores sociais, novas oportunidades,
limitacbes do ambiente econdmico/politico/legal e social; e endégenas — criam a
necessidade de mudanca estrutural e de comportamento (tensdo nas atividades,
sentimentos, resultados de desempenho e interagdes). O autor classifica cinco tipos
basicos de objetivos da mudanca:

a) Estratégicos — preocupam-se em modificar a relagéo entre a organizagao e
seu ambiente. Exemplo: objetivos revisados, novo composto de produtos
ou mercado, expansao geografica e mudanga na énfase competitiva.

b) Tecnoldgicos — sé&o diretamente relacionados a mudangas em tecnologias
de produgéo, fabrica, equipamentos e demais partes da organizagéo.

c) Estruturais — foco nas relagcbes de subordinacdo, processos de
comunicacao/decisédo e autoridade.

d) Comportamentais — mudanca de valores, crencas, atitudes, relagdes
interpessoais, comportamento do grupo e fendmenos humanos similares.

e) Programa — destina-se a modificar a estrutura ou aspectos dos planos de
implementacdo técnica em areas como marketing e pesquisa e

desenvolvimento.

Fleury (1993) também traz o conceito de que forgas internas e externas levam a

mudanca organizacional. A transformacado se da por meio da conjugacao dessas
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forcas, de modo a efetivar mudangas nestes padrdées. Entre as forgcas externas,
destacam-se: acdo do mercado nacional ou internacional, que impde novos
patamares de competitividade, acdo do Estado, com suas e politicas sociais e
econdmicas; e 0s movimentos sociais que pressionam a favor de novas formas de
interacdo. Nas mudancas internas, podem ser destacadas: na cupula diretiva,
politicas de mercado, financeiras, de RH, formas de organizacdo e gestdo do
trabalho. Tais mudancas podem gerar alteracbes nos padrdes culturais da
organizagao.

Estudos como o de Gomes da Silva e Vergara (2000) apontam a inovagao
organizacional como algo possivel, por meio de um esfor¢go continuo e coletivo,
contando com o completo envolvimento de todos os membros da organiza¢do. Os
autores concluem o estudo afirmando que os grandes obstaculos a realizagdo da

mudanca decorrem de uma resisténcia inerente a natureza humana.

Em concordancia com essas teorias, pesquisas recentes sobre o tema demonstram
que as mudangas podem ocorrer principalmente em respostas a ambientes externos
uma vez que a organiza¢do precisa garantir sua estrutura, seus processos e sua
identidade (BARBOSA et al., 2011; NEIVA; RAMOS, 2013).

A medida que se compreende a natureza e a construgédo do significado da mudanca,
as chances de conduzir situages decorrentes de transformagdes organizacionais
com um nivel elevado de conhecimento e clareza sdo maiores (ROCHA-PINTO;
MUNIZ, 2010).

As mudangas realizadas afetam o ambiente organizacional e a gestdo dos
processos de trabalho. Surgem, entdo, demandas por construir e desenvolver novos
perfis de competéncias profissionais. A adaptacdo do individuo a esta nova
realidade pode gerar um novo repertério de comportamentos (PANTOJA; NEIVA,
2010).

Shirley (1976) ja notava essa necessidade quando afirmou que nao existe a
possibilidade de especificar um modelo normativo para tratar a mudanga, uma vez

que esta possui natureza situacional. Portanto o ponto chave é reconhecer que
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existem influéncias intervenientes no processo, que podem modificar o grau de
sucesso alcancado com qualquer programa de mudancga. Essas influéncias podem
ser. congruéncia dos objetivos da mudanga com valores e autoconceito,
identificacdo dos lideres do grupo, comunicagbes abertas, apoio da alta
administragao, grau do controle sentido pelos empregados, idade, experiéncia prévia

com a mudanca, grau de confianga e tempo de servigo, entre outros.

Considerando as definicbes encontradas na literatura, este trabalho passa a ser
orientado pelo seguinte conceito de mudanca: a mudanca pode ser entendida como
qualquer modificacdo nos componentes organizacionais mais relevantes (pessoas,
estrutura, processos, produtos e cultura), sejam eles formais ou informais,
planejadas ou ndo, que tenham representatividade e atinjam a maior parte dos
membros de uma organizagdo. Devem ter como foco a sustentabilidade ou a
melhoria do desempenho da organizacdo em resposta as demandas internas e
externas (BRESSAN, 2004).

A definicao de Bressan (2004) ¢ justificada tendo em vista que a mudancga originada
por um processo de fusdo afeta os componentes organizacionais mais relevantes da

organizagao.

Entre as indmeras formas de mudanca organizacional, & possivel destacar o
processo de fusdo que atinge a todos os niveis da organizagdo. A seg¢ao a seguir
aborda o tema “Fuséao e seus objetivos”.

2.2 Processo de fusao

Ondas de fusbes e aquisicoes sao fendOmenos de escala global. Possuem grande
importédncia econdmica e ocorrem, principalmente, em grandes corporagdes
(BRAKMAN; ARRETSEN; MARREWIJK, 2008; CAMARGOS, 2008).

A esséncia das fusdes e aquisicdes consiste em elevar o desempenho sinérgico
entre duas organizacbes. Ao optar por uma fusdo, por exemplo, almeja-se a
integracdo de estratégia empresarial, gerando conquistas de novos mercados,

expansao rapida, aumento da racionalizagao produtiva, economia de escalas, ativos
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complementares, redugdo de custos, novas tecnologias e habilidades, entre outras
vantagens (CAMARGOS; BARBOSA, 2009; NEVES, 2014).

De forma mais sintética Camargos (2008) argumenta que, de modo geral, as
organizagdées visam com as fusdes e aquisicbes obter ativos que possibilitem
potencializar a participacao de mercado, resultando na maximizacao de valor para a

organizagao e seus acionistas.

As corporacbes que passam por processos de fusdées e aquisicdes, comumente,
ampliam seu portfélio de nego6cios de maneira rapida e facil, buscando obter
vantagens competitivas. Por essa razado, € possivel afirmar que o objetivo da
empresa com as fusdes e as aquisicoes € ampliar e modificar seu portfélio de
negécio, buscando obter vantagens competitivas (OLIVEIRA; FORTE; ARAGAO,
2007).

O processo de consolidagdo de duas estruturas nao é tarefa simples. Entre os
diversos percalgos enfrentados por uma organizacdo que adota este tipo de
mudanca destaca-se a possibilidade de existir uma relagdo direta de
competitividade. Nesse cenario, quanto maior (em termos de tamanho e de
estrutura) a empresa-alvo em comparagdo com a empresa compradora, mais
complexo o processo se mostrara. Da mesma forma, quanto mais diferente o setor
da empresa-alvo em relacdo a empresa compradora, mais complexa se tornara a
implantagao de sinergias (MINARDI, BORRONI, GOLDSTEIN, 2009).

Nao é incomum observar nas organizacbes politicas de pessoal permanecendo
influenciadas por valores existentes pré-fusdo por um longo periodo. O resultado
almejado apds certo tempo € o surgimento de uma nova cultura, resultado de
mentes que formam o novo tecido nervoso organizacional capaz de funcionar com
uma inteligéncia exclusiva (MONTEIRO; LEONI, 1998).

De acordo com Veloso Junior (2011), os tipos mais comuns de fusdo séo: fusdo ou
incorporacdo horizontal, em que duas ou mais empresas pertencentes ao mesmo

segmento se unem; fusdo ou incorporacgéao vertical, isto é, a unidao entre empresa e
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fornecedor ou cliente; fusdo e incorporacao em conglomerado, resultado da unido

entre duas ou mais empresas de segmentos diferentes.

Diversos processos de fusdo se tornam falhos quando os métodos de analise mais
comumente utilizados ndo contemplam a complexidade da corporagcao, que possui

varios elementos e relagées (LENZ, 2008).

Uma vez implementada a fusédo, ocorre uma alta rotatividade de pessoal, devido a
uma série de conflitos que surgem entre os empregados e 0s conceitos impostos em
decorréncia da nova estrutura esperada. Podem ser relatadas também, falhas em
diversas direcbes, como tendéncia de queda no preco das acdes causada pelo
anuncio de fusao; reducdo na rentabilidade; e, em alguns casos, ocorréncia de
vendas pés-aquisicao (WEBER; CAMERER, 2001).

Nesse sistema complexo e sensivel, os resultados das fusdes dificilmente sao
mensurados com precisao. Estudos mostram que a maior parte das fusdes nao
obtém o0 sucesso esperado e acaba por destruir o patriménio dos acionistas. Por
essa razao, engajar em um processo de fusdo € considerado uma decisdo de alta
complexidade e trabalho. E necessario realizar um planejamento minucioso e uma
execucgao bem controlada (CAMARGOS, 2008; LENZ, 2008).

As fus@es estabelecem modificagcdes tanto na estrutura fisica quanto no que tange a
administracdo, processos, politicas e praticas, cultura organizacional e,
consequentemente, a forma como os individuos se identificam com a organizagéo. A
auséncia de informagéo sobre a fusao e seus desdobramentos deixa uma grande
lacuna, que afeta diretamente a percepcéo dos individuos envolvidos no processo.
Considerada uma pratica bastante comum nos processos de fusdo, a falta de
informacdo para a base foi revelada como aspecto negativo em relacdo as
mudancas, desmistificando a ideia de que as informacdes devem permanecer
apenas nos niveis hierarquicos mais altos, por serem consideradas estratégicas. Por
esta razdo, faz-se extremamente importante o provimento de informacdes de
qualidade que possibilitem o envolvimento dos individuos nos processos,
minimizando, dessa maneira, a disseminacdo e assimilagdo de informacgdes

equivocadas, que podem fomentar a resisténcia dos individuos (NEVES, 2014).
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Mudangas geram diversas percepgdes nos envolvidos, as quais, vao determinar
quais tipos de comportamento serdo manifestados. A conduta escolhida pode levar a

niveis de cooperacao ou resisténcia ativa a mudanca (MARQUES, 2011).

Neves (2014) realizou um estudo que avaliou a reacao individual a mudanca em
servidores do Instituto Federal de Minas Gerais em relagdo ao processo de fuséao.
Dentre as contribui¢cdes, o estudo mostrou que a gestao do processo de fusdo tem
influéncias nos niveis de resisténcia dos individuos envolvidos. Os fatores que mais
influenciaram a aceitagdo foram: convivio social, consisténcia organizacional e
experiéncia anterior com a mudanga. A anadlise estatistica dos dados revelou que os
trés fatores mencionados possuem a mesma forga, sendo as mesmas consideradas
pela autora igualmente relevantes na aceitagcdo e cooperagdo com a mudanca.
Outro fator mencionado como relevante foi a decisdo prévia, bastante mencionada
nas entrevistas realizadas. No contexto analisado, a resisténcia do grupo nao foi

relevante para exercer influéncias na aceitacao e cooperacao individual.

O topico a seguir busca descrever as percepcoes dos empregados quando
confrontados com processos de mudanga organizacional, sejam elas por processos
de fus@o e aquisi¢cao ou outras formas de mudanca.
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2.3 Resposta individual a mudanca

Diversas sédo as formas de reacdo dos membros de uma organizacao em fase de
mudanca. Tais reacées desempenham papel essencial na relacao entre os membros
da empresa e a efetividade da implantacdo da mudanca proposta (PANTOJA;
NEIVA, 2010). As respostas dos empregados sao consequéncias de suas
percepcdes. Uma percepcao errada sobre o que € a mudanga pode ser um dos
primeiros sinais da criagdo de barreiras no ambiente corporativo (DEL VAL;
FUENTES, 2003).

Jaffe, Scott e Tobe (1994)1, citado por Marques (2011), afirmam que os membros
experimentam quatro reagdes durante o processo de mudanca: descrenga — recusa
em crer que a mudanga serd implementada; resisténcia — tentar impedir a
implementacao ou nao participar; exploracdo — experimentam a mudanga com novos
comportamentos; e comprometimento — aceitacdo e cooperacdo quanto a
implantacdo da mudanca.

Muitas s@o as preocupagdes em uma organizacao que se dispdée a mudar. Além das
competéncias técnicas, os gestores ou o0s agentes da mudanca certamente
precisarao lidar com os sentimentos dos empregados. Nessa fase, uma mistura de
sentimentos eclode em meio aos envolvidos no processo. Identificam-se altos niveis
de emocbes mistas de excitacdo e medo. Sentimentos negativos serdo

constantemente confrontados com as mudancas (LIU; PERREWE, 2005).

Existe uma relacdo diretamente proporcional da intensidade da mudanca e sua
resisténcia. Ou seja, quanto mais radical e transformadora for a estratégia da
organizacao, os empregados tenderao a apresentar maior oposicao a esta. Por esta
razdo, as organizacdes precisam dispensar atencao especial a resisténcia sempre
que se propuser em realizar uma modificagdo profunda (DEL VAL; FUENTES,
2003).

1 JAFFE, Dennis T.; SCOTT, Cynthia D.; TOBE, Glenn R. Rekindling Commitment: How to
Revitalize Yourself, Your Work, and Your Organization. Jessey-Bass: San Francisco, 1994. 274 p.



33

Entre as consequéncias percebidas nos envolvidos em processos de mudanga,
Marques (2011) aborda a cooperagdo e a resisténcia de servidores publicos,
destacando suas implicagdes no comprometimento, na qualidade de vida e no
estresse no trabalho. Em suas conclusdes, foi possivel verificar que quanto maior a
aceitacdo dos envolvidos menos nivel de desgaste fisico, mental e estresse global.
Também foi identificado maior nivel de comprometimento global percebido, assim
como avaliagao positiva acerca da qualidade de vida. Entretanto, quando a negacao
a mudanga e a resisténcia estdo presentes, maior € o nivel de desgaste fisico e
mental, assim como de estresse global. Também foram verificados um
comprometido reduzido e uma percepc¢ao insatisfatoria frente a qualidade de vida no

trabalho.

Em pesquisa realizada no governo do Condato, Estados Unidos, as percepgdes
foram separadas por dimensdes cognitivas, emocionais e intencionais. Foi realizada
uma classificacdo em trés grupos de percepcdes dos membros da organizagdo em
relacdo a estratégia do processo de mudanca: empirico-racional, reeducacao
normativa e poder coercitivo. Ao vincular essas percepg¢des por dimensao,
evidenciou-se que percepcdes empirico-racionais € a reeducagdao normativa
possuem fortes relagdes positivas nas dimensbdes cognitivas, emocionais e
intencionais (SZABLA, 2007).

2.3.1 Aceitacao e resisténcia

7

Para seguir o novo caminho da mudanca de forma satisfatéria, € importante
desenvolver um senso agudo de percepcao tanto do ambiente quanto da conjuntura,
bem como conhecer e compreender os mecanismos de mudanca. Para os
administradores, fica a missdo de abandonar o paradigma mecanicista das
mudancas estruturais e incorporar novos valores éticos-humanistas, além de deter
conhecimento de conceitos filosoficos, sociais e politicos na condugao positiva da
mudanca organizacional (WOOD JR., 1992).

Fatores como explicacées fornecidas pelos dirigentes da organizacdo, modo de

planejamento e implementacdo da mudanga, motivos comunicados com pessoas
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consideradas influentes nas organizagdes corroboram para aceitacdo (CHAMBEL;
SOUSA, 2007).

A aceitacdao pode ser facilitada por intermédio de uma comunicagdo precisa e
sincera acerca dos objetivos da mudanca e principalmente os motivos de ordem
econdmica. A comunicacdo acontece por intermédio dos responsaveis e dos
dirigentes da organizacao. A partir de entdo, os empregados ajustam de forma mais
fluida os objetivos individuais aos objetivos organizacionais (CHAMBEL; SOUSA,
2007).

Rodrigues, Child e Luz (2004) realizaram um estudo em uma companhia de
telecomunicacdes em Minas gerais. Entre os resultados, os autores afirmam que, ao
investir na aprendizagem organizacional e em processos de comunicacdo, a
organizagdo pode experimentar ganho nas competéncias organizacionais,
especialmente no que tange a consisténcia da implantacdo de mudangas, adquirindo
novas competéncias em capacidade de aprender, habilidades para se adaptar a
mudangas, bem como o enfraquecimento de limites funcionais, por meio de trabalho

em equipe e de inovagao.

Ainda segundo Rodrigues, Child e Luz (2004), as principais habilidades exigidas do
empregado em um processo grande de mudancas sdo: capacidade de adaptar-se a
novas situacdes; negociar; lidar com situagdes de conflitos, incertezas e estresse;
ser flexivel; trabalhar em equipe; e ser criativo. Todas essas habilidades sao
orientadas para a adaptagédo e inovacao organizacional. Além disso, a organizagao
requer constantemente da equipe um maior comprometimento com a mudanca

organizacional.

Um estudo realizado com gestores em uma organizacado de telecomunica¢cées no
Distrito Federal aponta algumas variaveis que ora podem atuar como facilitadores,
ora como dificultadores da mudanca. Sao elas: importancia do lider, comunicacao,
atragdo para participacdo e envolvimento do empregado, analise da cultura a ser
transformada e idade dos colaboradores da empresa (BRESSAN, 2004).
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De acordo com as teorias investigadas, a aceitacdo pode ser alcangada
principalmente por meio de ferramentas de comunicac¢ao abrangentes. No oposto da
aceitagdo encontra-se a resisténcia, que, atualmente, € muito discutida em

processos de mudancas, assunto que sera tratado na proxima sec¢ao.

A resisténcia é um aspecto chave para mudancas organizacionais. Deve ser
considerada para que as empresas alcancem vantagens na implantacdao da
transformacéo que se propdem a realizar. E na resisténcia que esta o principal fator
para o fracasso na tentativa de se implantar qualquer mudancga organizacional (DEL
VAL; FUENTES, 2003; BRESSAN, 2004; CHAVES, 2005).

Resisténcia a mudanca pode ser considerada uma explicacdo para uma
implementacao imperfeita. Modelos prontos de mitigacao de resisténcia, em geral,
propdem estagios de resisténcia que findam na aceitacdo ou demissdo do
empregado resistente. No entanto, de maneira geral, as pessoas resistem as
mudancas porque estas sdo vistas como prejudiciais, em razdo nao somente de
fatores psicologicos de medo e incerteza, mas porque em geral, acées de mudancgas
promovem mais trabalho, menos salarios e mais demissées (GREY, 2004).

Conhecer e entender em profundidade e gerenciar as emocdes geradas, bem como
as reacOes de aceitacdo ou rejeicdo dos individuos em ambientes de mudancas
constituem o desafio fundamental tanto para os agentes responsaveis pela mudanga
quanto para pesquisadores na busca por estratégias mais eficazes de
gerenciamento da resisténcia (LIU; PERREWE, 2005; MARQUES, 2011).

O real motivo dessa reagao por parte do empregado se da, muitas vezes, por medo
de perder o emprego. Entretanto este medo pode ser variavel em funcao da idade,
do nivel de escolaridade e da fungéo exercida (BRESSAN, 2004).

Um estudo realizado no setor publico, também em Minas Gerais, demonstrou que
falta de comunicacdo, informagbes precisas e treinamento que geram mudanca
apenas em niveis estruturais e sem preocupagdo com as pessoas causam
ineficiéncia nos processos de mudanga. Este enfoque mecanicista direcionou o

processo para uma auséncia de mudanca real na maior parte das praticas de
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trabalhos avaliadas. Como ponto fraco foi levantada a falta de participagdo do
servidor no planejamento, o que gerou a nao legitimidade do processo, produzindo

sentimento de rejei¢ao, hostilidade e descrenca na mudanca (CHAVES, 2005).

Reforcando a teoria, estudos recentes demonstram que existem sérias limitacoes a
capacidade de uma introducdo bem-sucedida de mudancas organizacionais. Na
gestdo das mudancas, estudos que ultrapassem o enfoque funcionalista sao
essenciais, uma vez que o papel da dimensao social é de extrema importancia para
0 sucesso ou fracasso da mudanca. A mudanca, quando executada de forma
mecanicista e sem enfoque nas pessoas, leva a ineficacia da maioria das praticas de
trabalho. Outro fator decisivo neste processo esta relacionado ao envolvimento dos
membros da organizagao no planejamento das mudangas. Quando o engajamento €
pequeno ou inexistente, o processo se torna ilegitimo, podendo gerar descrenca e
rejeicado em relagdo a mudanca (CHAVES, 2005).

Barreiras na construcdo de modificacbes sao manifestadas na forma de:
descontinuidade dos planos, burocracia e hierarquia, disseminagdo da descrenca
entre os membros da organizacdo, falta de motivacao e descrédito partindo de
alguns gerentes, falta de percepgdo em relagdo a concorrentes e comodismo. As
pessoas ndo querem sair do status quo e, nao raro, a linguagem do plano de
mudancgas é ineficaz e gera descrenga no beneficio das transformacdes, bem como
cinismo, principalmente, em pessoas mais antigas. Jovens sdo mais favoraveis a
modificagdes. Individuos resistem a mudancas porque implanta-las demandara deles
um esforco extra e ndo conseguem perceber algum beneficio para o seu trabalho
(ROCHA-PINTO; MUNIZ, 2010).

Oreg (2006) define a resisténcia como uma atitude tridimensional, que envolve
aspectos afetivos, comportamentais e cognitivos. No comportamento afetivo, nota-se
o sentimento do individuo sobre a mudanca. Ele pode manifestar sentimentos como
ansiedade e raiva. O aspecto comportamental refere-se a forma como o individuo
age ou a intencéo de agir em relagdo a mudancga. O aspecto cognitivo, por sua vez,

relaciona-se a forma como o individuo pensa sobre a mudanca.
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Oreg (2006) afirma em seu estudo que fatores como componentes afetivos e
comportamentais apresentam ligacdo em pessoas que apresentam resisténcia a
mudanga. Sugere que alguns empregados sdo mais suscetiveis a resistir e agir
contra as mudangas organizacionais independentemente do tipo de mudanga
proposto.

A resisténcia pode ocorrer de formas distintas na organizacdo. Muitas vezes, o foco
da resisténcia € o individuo. Todavia, existe uma influéncia exercida pelo grupo de
trabalho. Isso ocorre pelo fato inegavel de que os colegas de trabalho constituem
fortes influéncias sobre o comportamento individual do empregado exposto a
mudanga. Dessa forma, qualquer alteragdo proposta tende a ser mais aceita pelo
individuo caso o grupo de trabalho em que ele estd inserido esteja propenso a
aceita-la também (KATZ; KAHN, 1978).

Segundo Marques (2011), a pressdao do grupo ocorre quando o empregado é
desencorajado por membros do grupo a modificar a forma de trabalho e a aceitar as
propostas oriundas do processo de mudanca. Os empregados podem se sentir
ameacados e temerem a modificagdo de recompensas como autonomia, flexibilidade

e desafios, bem como perda de prestigio, de status e de poder.

A ameaca ao convivio social € percebida, ainda segundo o autor, como algum tipo
de dano gerado pela mudanca e que gera prejuizo no relacionamento interpessoal
no ambiente de trabalho. O autor citou como exemplo, a mudanca do grupo de
trabalho, condenando o empregado a convivéncia com pessoas néo quistas. Outra
ameaca percebida pode ser gerada pela demissdao de uma pessoa estimada em

consequéncia das mudangas implementadas.

A indecisao, ou inconclusao, pode ser vista como um tipo de resisténcia relacionada
a falta de informacao adequada, que por sua vez gera a falta de compreensao ou a
indecisdao em relacdo a mudanca. O medo do fenédmeno desconhecido é gerado pela
falta de compreensao das mudancgas e seus impactos. Esta inseguranca produz alto
nivel de resisténcia nos envolvidos (MARQUES, 2011).
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A consisténcia da mudanga organizacional, quando percebida de forma positiva,
pode gerar aceitacdo do individuo em relacdo a mudanca. Essa aceitacdo pode ser
facilitada por meio de uma comunicagao precisa e sincera acerca dos objetivos da
mudanga, principalmente os motivos de ordem econdmica (CHAMBEL; SOUSA,
2007).

A experiéncia prévia negativa com processos de mudancas potencializa no individuo
atitudes de descrenca e resisténcia a novos projetos de mudanga. As experiéncias
levam-no a desacreditar na efetividade das mudancas e no atingimento dos seus
objetivos (KATZ; KAHN, 1976; MARQUES, 2011).

Marques, Borges e Morais (2011) mostram que a literatura que aborda o tema
“Resisténcia a mudanca” é vasta. Todavia, raros sdo os estudos que apontam
fatores que reforcam o comportamento individual dos envolvidos com a mudanca
organizacional. Alguns fatores foram identificados por influenciar o individuo a

aceitar ou resistir a mudanga. O Quadro 1 destaca os principais.

Quadro 1 — Fatores que influenciam a aceitagao ou a resisténcia a mudanca.

Fator Descricao Consequéncia Autores

Mudancga nos grupos Apresentar resisténcia por se ver
Ameaca ao de trabalho chefia ou obrigado a trabalhar com grupos nao
convivio Social | departamentos; amigéveis; resisténcia decorrente de
possiveis demissoes. demissao de um amigo de trabalho.

Marques (2011);
Marques, Borges
e Morais (2011)

Grau de envolvimento
das pessoas que
sofrerdo impactos da
mudang¢a; tipos de
percepgao que elas
desenvolvem a este

Se o envolvido avalia previamente a
mudanga como positiva, tendera a
aceitar a mudanga; se 0 mesmo tem
duvidas em relagéo a mudanga, tende
a ser indiferente ou até mesmo
resistir a mudanga.

Marques, (2011);
Marques, Borges
e Morais (2011)

Indecisao e
inconclusao

respeito.

Resultado da avaliagao

que os membros da Se percebida alta consisténcia

organizagao fazem organizacional na proposta de

sobre a maneira como | mudanga ele tende a concordar com
Consisténcia a mudanga foi ela. Se o insiividgo perceber que a Chambel e Sousa

R elaborada mudanca nao foi elaborada por (2007); Marques

organizacional PN SN ~

(profissionais profissionais competentes, nao (2011)

competentes, apresenta coeréncia ou nao recebe o

metodologia apoio dos superiores, sua reagao

consistente e sera de resisténcia.

sustentada por lideres).
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Se o grupo de convivio tem baixa
resisténcia, o individuo é encorajado
pelos membros a aceitar e cooperar
com a mudanga; se 0 grupo exerce
pressao no sentido de resisténcia, ha
uma maior probabilidade de o
individuo também oferecer
resisténcia.

Até que ponto a
mudanca é influenciada
pela pressao do grupo
grupo de trabalho no qual o
individuo esta inserido.

Katz e Kahn
(1976); Marques
(2011)

Pressao do

Experiéncias prévias Experiéncias positivas com processos

de mudanca anteriores de mudanca podem gerar
Experiéncia influenciam os aceitacao. Experiéncias negativas Katz e Kahn
anterior com individuos e suas anteriores podem potencializar no (1976); Marques
mudanca reagdes individuais individuo um comportamento de (2011)

diante da nova descrenca e resisténcia a novos

mudanca proposta. projetos.

Fonte: Adaptado de Marques (2011) e Marques, Borges e Morais (2011).

Com base nos pressupostos do Quadro 1, foi validado um modelo de resisténcia a
mudanca em organizacgdes publicas. Considerados criticos pela literatura, os fatores
que exercem maior impacto na aceitacdo e no apoio a mudanga sao: decisdo ou
avaliacao prévia resultante das informacdes obtidas sobre o processo de mudanca
implantado, pressao do grupo de trabalho e nivel de ameaca percebida ao convivio
social. O estudo concluiu que a consisténcia organizacional e as experiéncias
anteriores bem-sucedidas também influenciam a aceitagdo da mudanca
(MARQUES; BORGES; MORAIS, 2011).

O modelo criado por Marques (2011) possui caracteristicas de avaliacdo de
mudancas, considerando, entre outros aspectos, o comportamento dos individuos.
Por esta razdo, o modelo ja validado servira de base para a realizacdo desta

pesquisa.

Ainda sobre a andlise do comportamento do individuo, a proxima se¢do aborda a

resisténcia e o comprometimento organizacional.

2.4 Resisténcia a mudanca e comprometimento organizacional

A origem dos estudos sobre o comprometimento organizacional se da por meio de
uma busca por compreender os vinculos e os tipos de relacdo que surgem das

interagdes entre a organizacdo e seus trabalhadores. Os estudos com foco no
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relacionamento entre o individuo e a organiza¢do encontram suas origens em varias
escolas do pensamento administrativo e estdo vinculados a preocupagdao em
aumentar a produtividade, reduzir o absenteismo e a rotatividade e maximizar os
resultados. Estudiosos da administragdo tém concentrado seus esforgos na busca
de mecanismos que facilitem o envolvimento do individuo, com o minimo de conflito
e 0 maior desempenho, visando alcancar a eficiéncia organizacional (MORAES,
MARQUES, CORREIA, 1998).

Com diversas mudancas na estrutura organizacional ao longo dos anos, as
organizagbes e suas estruturas se tornaram gradativamente mais complexas, e
nesses grandes sistemas o estudo e compreensao sobre o envolvimento no trabalho
ganham notavel importancia. Nos estudos comportamentais por sua vez, o
comprometimento assume importancia ainda maior e, consequentemente, emerge
como tema bastante relevante para as teorias sistémicas e contingenciais das
organizagoes (MORAES, MARQUES, CORREIA, 1998).

Diferentes conceitos sao atribuidos ao tema “Comprometimento organizacional”.
Esse pode ser relacionado ao sentimento de identificagdo que o individuo
desenvolve com a organizagdao, podendo ser caracterizado pela conviccdo e
aceitagdo dos objetivos e valores dela, bem como pelo desejo de permanecer no
quadro de empregados. O comprometimento também €& vinculado a criagdo de
vantagens competitivas e influencia o comportamento e as atitudes dos empregados
(GENARI; FACCIN; MACKE, 2013).

Ainda referente aos conceitos existentes, Moraes, Marques e Correia (1998) afirmam
que as diversas compreensdes para o termo “Comprometimento organizacional”
advém da linguagem do dia a dia e destacam os principais. O primeiro deles, tem
relacdo com o conceito de compromisso, 0 segundo indica o grau de atengédo e o
esforgo canalizado por um individuo para a realizagdo de determinada atividade

gerando um estado de lealdade a alguma coisa.

O compromisso se torna um importante objeto de analise nos cenarios de mudanca
visto que, a organizagédo, para ser eficiente, depende, entre outros aspectos, de uma
forca de trabalho comprometida com suas metas e objetivos. De tal modo, qualquer
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organizagdo que almeje a melhoria nos padrées de qualidade e aumento de
produtividade, necessita anteriormente  garantir o0 compromisso dos seus
empregados (MORAES, MARQUES, CORREIA, 1998).

Entre os diversos tipos e classificacbes do comprometimento exemplificados na
literatura, o estudo organizou os tipos de comprometimento mapeados em estudos

anteriores e validados no “Instrumento de Medida de Comprometimento
(BANDEIRA, MARQUES, VEIGA, 1999).

O tipo mais comum e mais citado nos estudos sobre comprometimentos é o afetivo,
como o préprio nome indica, esta vinculado a um afeto do individuo para com a
organizacdo. Para Bastos (1994), o comprometimento é definido como afetivo
quando representa algo maior que uma simples lealdade passiva a organizacao.
Para o autor, esse tipo de comprometimento requer uma relacao ativa na qual o

individuo deseja doar algo de si em prol do bem-estar da organizagéo.

Os autores Silva, Vieira e Rodrigues (2014), acrescentam que o individuo tem uma
postura ativa a partir do momento que existe um envolvimento com a estrutura
organizacional. Sob essa perspectiva, em que os comportamentos ocorrem a partir
de uma atitude e de que os individuos tendem a se comprometer com as acoes, a
variavel intencdo comportamental serve para uma melhor compreensao do processo
do comprometimento, ou seja, 0 comprometimento se baseia nos sentimentos, na

aceitagao das crencas e valores da organizacao por parte do individuo.

O comprometimento instrumental, também conhecido como calculativo, € quando o
empregado mesmo nao tendo o sentimento de apego a organizagao, nao a deixa em
virtude dos custos associados a sua saida. Fatores como investimentos efetuados
pelo empregado na organizacdo, falta de alternativas de outros empregos no
mercado e a prépria inseguranca da saida levam o individuo a permanecer na
organizacdo (MEYER, ALLEN, 1997).

Os empregados com esse tipo de comprometimento permanecem na organizacao
por necessidade e pode se relacionar a conformidade, onde as atitudes e os

comportamentos dos individuos sdao adotados com o objetivo de receberem
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recompensas. Esse tipo de comprometimento tem por caracteristica ser duradouro
(MEYER, ALLEN, 1991; SILVA, VIEIRA, RODRIGUES, 2014).

Para Silva, Vieira e Rodrigues (2014), o comprometimento ndo pode ser interpretado
apenas como aspectos positivos, em seu exemplo eles expbéem que quando o
comprometimento calculativo é identificado em altos niveis, podem ser observados
pontos negativos que prejudicam o desempenho das instituicbes e até mesmo

dificultar os processos de mudangas.

O comprometimento normativo pressupde que o comportamento do empregado é
conduzido a partir de pressdes normativas que ele possui. Empregados com esse
tipo de comprometimento estdo altamente comprometidos com a organizagdao, mas
com um sentimento de obrigacdo moral. E descrito como um estagio de
envolvimento psiquico influenciado por experiéncias prévias de socializacao
presentes no convivio familiar e social. Quanto maior o nivel desse tipo de
comprometimento, maior sua predisposicdo de guiar suas acoes a padroes
internalizados (MEYER, ALLEN, 1997).

Com base nos pressupostos teéricos aqui apresentados, e nos estudos de Meyer e
Allen (1991), considerados autores cléassicos sobre o assunto “Comprometimento
organizacional”, sinteticamente os componentes psicolégicos servirao de base para

nortear essa pesquisa:

a) Comprometimento afetivo — refere-se ao apego emocional, a identificacao e
ao envolvimento com a organizacdo. Empregados com alto nivel de
comprometimento afetivo permanecem na organizagdo porque assim

desejam.

b) Comprometimento instrumental — relaciona-se a andlise do custo associado
a decisao de deixar a organizagao. Empregados que possuem este tipo de
comprometimento, em geral, permanecem na organizagao por

necessidade.
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c) Comprometimento normativo — Refere-se a um sentimento de obrigacao
em permanecer na organizacdo. Empregados com alto nivel deste

comprometimento acreditam que devem permanecer na organizagao.

Os individuos expostos a mudancas podem perceber mais de um estado, sendo
possivel, inclusive, passar pelos trés estados de comprometimento
simultaneamente, mas em niveis diferentes, ndo sendo dessa maneira, mutuamente
excludentes. Um empregado pode, por exemplo, sentir o desejo de permanecer na
organizacao aliado ou nao a necessidade e obrigacdo de ficar (MARQUES et al.,
2010).

Estudo realizado em industrias vitivinicolas no sul do Brasil encontrou dimensées
afetivas, instrumentais e normativas, sendo possivel destacar maior
representatividade do comprometimento afetivo em relacdo aos demais. Foi possivel
concluir, também, que estas organizagdes possuem baixos indices de absenteismo
e rotatividade quando comparados com empresas de outros ramos na mesma regiao
(GENARI; FACCIN; MACKE, 2013).

Marques et al. (2014) realizaram um estudo que relacionou a resisténcia a mudanga
com o comprometimento organizacional. Entre as conclusbes, o0s autores
destacaram que quanto maiores 0s niveis de resisténcia a mudanga organizacional,
menor o grau de comprometimento do funcionario com a organizacao objeto do
estudo. Ou seja, quanto mais o funcionario rejeitar a mudanca, menos

comprometimento ele apresenta.

Conforme Marques (2011), o modelo de analise das trés dimensdes proposto por
Meyer e Allen (1991) é reconhecido e utilizado tanto em estudos tanto internacionais
quanto nacionais, sendo citado por diversos autores neste trabalho. Considerado um
dos modelos mais robustos para a avaliacdo do comprometimento, a andlise deste

estudo adota o modelo para a pesquisa.

Considerados fatores relevantes para o sucesso da organizacdo em processo de
mudanga, os temas apresentados foram o objeto de pesquisas recentes no Brasil e

no mundo e demonstram a importancia de fatores como aceitacao e apoio individual,
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resisténcia a mudanga e comprometimento organizacional. A teoria proposta e os
estudos relacionados indicam que a organizacado que se dispde a mudar, utilizando
metodologias de transformagdes profundas e de alto impacto, precisam considerar o
seu capital humano, propor solu¢des eficazes em comunicagdo e conhecer 0s

fatores que levam o individuo a se posicionar de maneira oposta a mudanca.

O arcabouco tedrico trouxe a tona também, exemplos em que a mudanca ocorreu de
forma mais fluida, com aceitagdo e apoio por parte dos empregados. A aceitagao foi
relacionada com fatores como comunicacdo precisa e valorizacdo do capital
humano, este abordado como fator relevante para o sucesso na conducdo da

mudancga.
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3 AMBIENCIA DA PESQUISA

Esta secdo objetiva descrever o cendrio macro em que a organizagado pesquisada
atua, sua importancia para a economia e sua atuacao, visdo e posicionamento no

mercado.

O mercado de bens de capital, em que a empresa pesquisada atua € considerado
essencial para o desenvolvimento econdmico e difusor de progresso técnico (ALEM;
PESSOA, 2005).

Ocupando uma categoria importante para a analise econdémica, por representar a
principal dimensao do investimento produtivo, o mercado de bens de capital
incorpora tecnologia a bens, por exemplo, maquinas e equipamentos. Esses bens
sdo considerados transmissores de progresso técnico a seus usuarios.
Consequentemente, o bem de capital tem a funcdo de ampliar a capacidade
produtiva e viabilizar o aumento de produtividade da economia. Por essa razéo, o
setor deve ser percebido como estratégico pelos responsaveis por elaborarem
politicas econdmicas (VERMULM, 2003).

No Brasil, o setor de bens de capital apresenta um histérico de crescimento bastante
irregular. Se analisada a ultima década, tem-se verificado bastante retracdo. A
evolucdo do mercado de maquinas e equipamentos esta diretamente relacionada a
variavel investimento e aos fatores que exercem influéncia sobre o estado de
expectativas empresariais. Uma situacao macroeconémica de relativa instabilidade
gera incertezas sobre o futuro e consequente inibicdo do mercado de capitais. Esse
fato pode ser confirmado a partir da avaliagédo histérica deste mercado (VERMULM,
2003).

Levantamento histérico elaborado pela Coordenacdo Geral do Departamento de
Setores Intensivos em Capital e Tecnologia descreve que os periodos que marcam
maior evolucao desta industria foram: a década de 1950, em decorréncia do plano
de metas, e a década de 1970. Esses periodos foram caracterizados por elevadas
taxas de crescimento, suportadas por grandes investimentos e pela substituicdo de

importacoes.
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Durante os anos de 1980 a industria de bens de capital foi atingida pela instabilidade
econdmica e pela consequente retracdo do mercado interno. Esse fato foi agravado
pela reducdo de investimentos no setor publico, pela redugdo das exportacbes e
crise nos mercados da América Latina, que eram os principais clientes da industria
de bens de capital. Nos anos de 1990, com a liberalizagdo comercial, houve quebra
de barreiras ndo tarifarias impostas pelo Brasil a compra de bens de capital
produzidas no mercado externo. A decisdo ocasionou drastica reducao, chegando
no ano de 2000 a 60% do volume que apresentava em 1980 (BRASIL, 2014).

Estudo publicado pela Associacdo Brasileira da Industria de Maquinas e
Equipamentos (ABIMAQ, 2012) revela que, desde os anos de 1990 a industria de
bens de capital vem perdendo mercado de forma crescente. Essa perda foi ainda
mais acentuada em 2006, chegando a niveis preocupantes no pdés-crise (2009-
2011).

O GRAF. 1 mostra que o pais apresentou entre 2000 e 2011 crescimento de cerca

de 300% nas importacdes de bens de capital.

Grafico 1 — Balanga comercial de bens de
capital
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Fonte: ABIMAQ (2012, p.4).
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Para enfrentar as condi¢cdes adversas de competicao, a industria brasileira de bens
de capital mecanico realizou consideraveis esforcos para reorganizar sua estrutura
produtiva, destacando-se a reducdo de bens fabricados, a segmentacdo da
producdo, os investimentos em métodos de gestdo e os procedimentos produtivos
geradores de maior eficiéncia em suas fabricas. As consequéncias dessas agdes
foram: aumento da produtividade e da qualidade dos artigos ofertados e redugéo
dos precos das maquinas e equipamentos produzidos no pais. Atualmente, em
todos os ramos da industria de bens de capital no Pais, com exce¢cado de maquinas-
ferramenta, a lideranca é das multinacionais. Como parte de sua matéria-prima é
importada, o setor sofre variagdes de custos de acordo com o comportamento da
taxa de cambio. Algumas dessas empresas importam hoje cerca de 30% a 40% de
seus insumos (BRASIL, 2014).

Especialista da ABIMAQ, em entrevista ao jornal Hoje em dia, aponta queda de 7%
no consumo e de 2,2% no faturamento em abril de 2014, comparado a margo do
mesmo ano. Na avaliacdo do assessor econdmico da entidade, Mario Bernardini, a
falta de investimento e a incerteza do setor levaram a uma crise no mercado de bens
de capital que s6 deve passar em 2017 (TATIANA, 2014).

Ainda segundo noticias desse jornal, em Minas Gerais a tendéncia € que os dados
sejam ainda mais alarmantes, pois a economia do estado sustenta-se basicamente
na industria extrativa e de transformacao, ambas em declinio. Como reflexo dessa
situagao cita-se a reducao do numero de empregos no estado. Em janeiro de 2014,
por exemplo, aproximadamente trés mil e quinhentos empregados foram
dispensados das industrias de maquinas e equipamentos, como afirmou Marcelo
Luiz Veneroso, entdo diretor Nacional da Abimaq (TATIANA, 2014).

O mercado de bens de capital possui como principal fomentador de seus produtos o
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES, 2013), que
financia desde projetos de pesquisa e desenvolvimento na area de Inovacdes
Tecnoldgicas até o atendimento das demandas de empréstimos para a aquisicao de
bens de capital. Seu produto financeiro mais conhecido é o Financiamento de

Maquinas e Equipamentos (Finame), que, entre as exigéncias para liberar um
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financiamento, requer que a composi¢cao do bem seja de no minimo 60% da matéria-

prima de origem nacional.

Dados mais recentes apontam para uma recessao profunda na economia. A queda
no setor produtivo foi generalizada. Dados do IBGE (2015) indicam queda em 24 dos
26 segmentos das industrias avaliados no més de setembro em relagdo ao mesmo
periodo 2014.

Ainda segundo os dados do Instituto, a industria recuou 1,3% em setembro em
relacdo ao més anterior. No setor de bens de capital os dados apresentados
apontam quedas consecutivas ao longo dos meses. A producdo do més de
setembro, por exemplo, apresenta reducdo de 31% se comparado ao mesmo

periodo do ano anterior.

A TAB. 1 mostra a evolugao do mercado. O resultado da pesquisa foi divulgado em
diversos canais ressaltando o momento delicado que o pais vem enfrentando
(SALES, 2015; RIOS, 2015).

Tabela 1 — Sintese dos resultados do segmento de bens de capital

Segmento Variagdo (%)

Mensal (1) ‘ No ano (2) 12 meses (3)

Bens de Capital para fins industriais 6,2 8,9 8,4

Bens de Capital para fins industriais seriados 4,1 53 12

Bens de Capital para fins industriais ndo seriados 15,6 36,3 -7,4
Bens de Capital agricolas 2 5,4 18,4
Bens de Capital pegas agricolas 68,9 22 16,9
Bens de Capital para construgao 445 57 36,9
Bens de Capital para o setor de energia elétrica 0,9 3 0,7
Bens de Capital equipamentos de transporte 15,5 6 13,6
Bens de Capital de uso misto 7,1 3 4,9

Fonte: IBGE, 2015, p. 1.

E neste cenario de incertezas que se encontra a empresa pesquisada, que, como
estratégia organizacional, optou por um processo de fusao, para tentar se manter,

aumentar sua participagdo de mercado e fortalecer suas marcas.
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A organizagéo gerada pela fusdo de trés empresas € lider global no setor de bens
de capital. Por meio de suas diversas marcas, a empresa projeta, produz e
comercializa equipamentos de construcdo e agricola, caminhdes, veiculos
comerciais, 6nibus, veiculos especiais e motores e transmissdes. Baseada no
crescimento e na eficiéncia, sua missdo é permitir que o grupo faga uso das
oportunidades para desenvolver e aprimorar seu posicionamento estratégico. No
mundo, possui cerca de 70 mil empregados, é detentora de 12 marcas e possui 62
centros de produgao.

Na América Latina a organizagéo possui fabricas na Venezuela, na Argentina e no
Brasil. Sua presenca € mais representativa no territdério nacional, por possuir
unidades em Curitiba, Sorocaba, Piracicaba, Sete lagoas, Nova Lima e Contagem.
Na regido metropolitana de Belo Horizonte, mais precisamente em Contagem, a
fabrica, inaugurada em 1969, logo se tornou lider de mercado, montando uma soélida
estrutura no Pais disponibilizando ao mercado equipamentos de alta tecnologia.

A unidade a ser pesquisada sera uma das fabricas localizadas na regiao
metropolitana de Belo Horizonte. Na referida regido, existem duas fabricas, sendo
que uma delas sera o alvo da pesquisa. Utilizando de parciménia na exposi¢cdo dos
dados, a unidade a ser pesquisada sera doravante nomeada Alfa.

A Alfa possui atualmente 1.200 empregados, entre a producao e a administracao.
Considerando os setores mais impactados com as mudancas oriundas do processo
de fuséo, o foco desta pesquisa sera na area administrativa, divididas nos seguintes
departamentos: Comercial, Controles Internos, Controladoria  Industrial,
Controladoria Comercial, Financeiro, Recursos Humanos, Logistica, Marketing do

Produto e Planejamento e Desenvolvimento.

A escolha dos empregados da area administrativa se deu por meio de consenso
entre o pesquisador e o0s representantes da empresa que autorizaram a realizacao
da pesquisa. Foi possivel analisar que as unidades produtivas permaneceram com a
rotina tradicional de linha de montagem apéds o anuncio e a implementacao da fusao.

Os processos de montagem, solda, usinagem e pintura s6 sofrem modificagdes caso
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ocorra uma demanda de modificagdo do produto requerida por parte da engenharia

e comercial.

Os empregados dos departamentos administrativos, no entanto, estao vivenciando
diversas reformas estruturais, com situagdes de eliminagdo de unidades de trabalho,
reestruturacdo de departamento, redimensionamento de setor e substituicao

frequente de gerencias.

Ainda em relagdo aos empregados dos setores administrativos, é relevante
mencionar que sao profissionais que ocupam cargos de analistas, engenheiros,
especialistas, coordenadores e gerentes. De acordo com as exigéncias do cargo,
informadas pelo Departamento de Recursos Humanos, as posi¢cdes requerem

formacao superior em cursos na area de atuacao.

Descrito o ambiente em que a organiza¢ao se encontra, o proximo capitulo dedica-

se a apresentacao e analise dos resultados da pesquisa.



51

4 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta a caracterizacdo da pesquisa, a populacdo e a amostra a ser
investigada e a caracteristica dos instrumentos de pesquisas adotados, além de

analisar a situacao da organizagao e o contexto em que ela esta inserida.

4.1 Tipo de pesquisa

Quanto ao tipo a pesquisa pode ser classificada como descritiva, que, segundo
Cervo e Bervian (2002), observa, registra, correlaciona fendbmenos ou fatos. Ainda
segundo os autores citados, 0 universo da pesquisa descritiva € composto de muitas
formas, entre elas o estudo de caso, entendido como uma pesquisa sobre
determinado individuo, grupo ou comunidade, visando examinar aspectos
especificos de sua vida. Portanto, o estudo de caso € considerado adequado para
descrever a pesquisa. De acordo com Yin (2001), este tipo de estudo busca
contribuir para o conhecimento dos fendémenos individuais, organizacionais e

politicos, bem como outros fendbmenos relacionados.

Ventura (2007) descreve o estudo de caso como uma investigacdo de um caso
especifico, com contornos delimitados e que proporciona uma busca circunstanciada
de informagdes.

4.2 Abordagem

A abordagem de investigacdo adotada neste estudo foi a abordagem mista. A
combinagcao dos dois métodos de pesquisa vem ganhando popularidade entre os
estudos no campo das Ciéncias Sociais. A responsabilidade de tal popularidade
pode ser atribuida ao fato de que a metodologia de pesquisa continua a evoluir e
desenvolver. Além disso, problemas vivenciados por pesquisadores no campo de
Ciéncias Sociais podem ser complexos. Assim, 0 uso de uma abordagem exclusiva
pode ser inadequado para lidar com essa complexidade. Por definicdo, o método
envolve o uso dos métodos quantitativo e qualitativo, bem como a utilizagdo das
duas abordagens em conjunto (CRESWELL, 2010).
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O método quantitativo tornou-se adequado para este estudo, por permitir a utilizagao
de métodos estatisticos para analise que serédo detalhados no decorrer da secao.

O método qualitativo foi utilizado em um segundo momento, com objetivo de
alcancar maior profundidade de andlise, utilizando a coleta de dados, por meio de
entrevistas dos gerentes da cupula organizacional, para, posteriormente, comparar
as percepgdes dos responsaveis em disseminar a mudanga com aqueles que

precisam receber e adequar a sua rotina.

4.3 Populacao e amostra

A populagédo desta pesquisa compreende a 90 empregados da area Administrativa
de uma organizagao submetidos a mudancgas profundas, resultantes do processo de
fusdo. A escolha dos empregados de tal area em detrimento da area produtiva se
justifica porque concentra os maiores exemplos de mudancas e agbes de
adequacao do processo de fusdo. A amostra € definida por Marconi e Lakatos
(2007) como a parcela selecionada do universo, uma vez que o levantamento do
todo pode ser inviavel ou praticamente impossivel. O estudo utiliza uma amostra
probabilista, ou aleatéria, contemplando o método de sorteio, para que todos os
empregados do universo selecionado tenham a mesma probabilidade de serem
escolhidos.

No grupo denominado “administrativo” estdo os profissionais dos departamentos de
Engenharia, Logistica, Controles Internos, Controladoria Comercial, Controladoria

Industrial, Financeiro, Recursos Humanos, Marketing de Produto e Comercial.

Para o calculo amostra foi utilizada a formula de Barnet (1982). A amostra calculada
para a pesquisa, considerando um erro amostral de 0,05 alcangou um indice minimo
de 73 individuos. A amostra obtida conta com a participagdo de 77 respondentes,

superior ao minimo exigido para realizagdo do estudo.

A amostra qualitativa foi composta de 4 gestores da organizacdo, o entdo chief
financial officer (CFO), o diretor global de marketing do produto, o gerente regional

financeiro e o gerente regional de recursos humanos. O critério na escolha desses
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gestores se deu, primeiro, pela inten¢do de alcangar os lideres dos empregados que
responderam ao questionario para andlise quantitativa. Uma vez identificados, eles
foram convidados a participar da pesquisa. O gestor da engenharia foi transferido
para a unidade de Curitiba e nao foi possivel conciliar uma agenda para
participagdo. Os gestores de controles internos e logistica estavam deixando seus
cargos e a empresa para novas oportunidades no mercado.

4.4 Instrumento de coleta de dados

O questionario utilizado neste estudo e disponivel no apéndice A foi estruturado em
trés partes. A parte | corresponde aos dados demograficos e ocupacionais € possui
14 variaveis que serviram de base para a caracterizacdo do individuo. Estao
dispostas questdes sobre: sexo, idade, estado civil, nimero de filhos, escolaridade,

cargo e remuneracao.

A parte Il foi estruturada para avaliar o comprometimento organizacional nos niveis
afetivo, normativo e instrumental, utilizando o modelo de Meyer e Allen (1991) e
validado no Brasil por estudos de Marques, Bandeira e Veiga (1999a). As questdes

dessa etapa correspondem as sequencias de perguntas 16 a 31.

A parte Il denominada “Escala de medida da cooperagao e resisténcia a mudanca
organizacional’, encontra-se estruturada em cinco variaveis: indecisdo e
inconclusdo, ameaga ao convivio social, consisténcia percebida, resisténcia do
grupo, experiéncia anterior malsucedidas com mudangas e aceitagdo e cooperacao,
a qual foi desenvolvida e validada por Marques (2011). As questdes dessa etapa
correspondem as sequencias de perguntas 32 a 47.

O software utilizado para tratamento dos dados e andlise foi o The R Project for
Statistical computing versao 3.2.2.

O quadro 2 exibe cada uma das variaveis do instrumento utilizado, os critérios para

sua analise e as questdes do questionario que as suportam.
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Quadro 2 — Operacionalizacao da escala de medida utilizada

Variavel Escala de analise Questoes (apéndice A)
Decisao Quanto maior a concordancia, maior a cooperagao. Quanto

previa menor a concordancia, maior a resisténcia. 32, 33, 34, 35

Indecisdo e  Quanto maior o nivel de concordancia, maior o nivel de

inconclusdo indecisao e inconcluséo. 36, 37, 38

Ameaca ao Quanto maior a concordancia, maior a probabilidade do

convivio evento ocorrer. Quanto maior a ameaga, maior a resisténcia

social a implantagao da mudancga. 39, 40

Quanto maior a concordancia, maior a inconsisténcia

Consisténcia . . NI )
percebida, portanto quanto maior a concordancia maior a

percebida resisténcia. 41,42
Pressio do ngr}to maior a concordéncia,. maior a pres§éo. sentida pelo
grupo IndI.VICAiUO.. Portanto quanto maior a concordancia, maior a

resisténcia. 43, 44
Experiéncia
anterior com Quanto maior a concordancia, maior a exposi¢cao do
mudancgas respondente as experiéncias negativas com mudanga. 45, 46

Fonte: Marques (2011) adaptado pelo autor.

Todos os itens, com excecdo daqueles que visam a dados demograficos e
ocupacionais, foram avaliados em uma escala Likert de 5 categorias variando de 1-
Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3-Nao Concordo Nem Discordo; 4-Concordo e 5-
Concordo Totalmente. Conforme sugere Gelman e Hill (2007), essa escala foi
padronizada subtraindo do valor original o valor central 3 e em seguida o resultado
foi dividido por 2 para que a escala oscilasse de -1 a 1. Assim, os valores positivos
da escala significam que o individuo possui uma opinido concordante com o item, e

os valores negativos que o individuo possui uma discordancia do item.

Para a coleta dos dados qualitativos foi criado um roteiro de entrevista disponivel no
apéndice B. O roteiro foi estruturado em trés partes, a saber: perfil do respondente,
que contempla dados pessoais, para a identificacdo, que, por sua vez, ndo serao
explicitados no estudo, mantendo a confidencialidade acordada entre o pesquisador
e os participantes; questoes sobre resisténcia a mudanca, que utilizam os mesmos
conceitos das variaveis de resisténcia propostas por Marques (2011); e questdes
que visam avaliar o comprometimento de acordo com escala de Meyer e Allen
(1991).
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4.5 Técnica de coleta de dados

Este estudo utiliza o0 método misto sequencial, o qual, segundo Creswell (2010), é
uma alternativa para o pesquisador que procura conciliar os achados do primeiro
método com os do segundo. E possivel iniciar uma pesquisa utilizando métodos
quantitativos, para testar uma teoria ou conceito e, em seguida, partir para o método

qualitativo, envolvendo a exploracao detalhada de alguns casos ou individuos.

Os dados qualitativos foram coletados via entrevista, considerada um importante
instrumento de trabalho para as Ciéncias Sociais. Trata-se de um instrumento muito
utilizado na investigacao social para a coleta de dados (MARCONI; LAKATOS,
2007).

4.6 Técnicas de analise de dados

Quanto ao comprometimento, a escala utilizada foi a de Meyer e Allen (1991),
validada por Marques (2011). Para a andlise da resisténcia, foi utilizada a escala
proposta por Marques (2011).

Para construir e verificar os critérios de validacdo dos indicadores de
comprometimento afetivo, comprometimento instrumental, comprometimento
normativo, aceitagdo e apoio individual, indecisdo e inconclusdo, convivio social,
resisténcia do grupo, consisténcia organizacional e experiéncia anterior malsucedida
com a mudanga foi utilizada uma analise fatorial foi ajustada, utilizando como

método de extragéo a analise de componentes principais (HAIR et al, 2009).

O método foi adotado porque, apesar de utilizar modelos ja validados, o construto do
Modelo de Resisténcia a mudanca foi aplicado em instituigdes publicas. Como forma
de adequar o modelo na organizacao privada pesquisada, optou-se por revalidar os

indicadores.

Para analisar a validade e a qualidade dos indicadores, verificou-se a
dimensionalidade, a confiabilidade e a validade convergente. Para verificar a

dimensionalidade dos construtos, adotou-se o critério da analise paralela (parallel
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analysis), elaborado por Horn (1965), que retorna o numero de fatores que devem
ser retidos na andlise fatorial exploratéria, ou seja, a quantidade de dimensdes do

construto.

Para verificar a validade convergente, foi utilizado o critério proposto por Fornell e
Lacker (1981), o qual garante tal validade caso a variancia média extraida (AVE).
que indica o percentual médio de variancia compartilhada entre o construto latente e
seus itens, seja superior a 50% (HENSELER, RINGLE, SINKOVICS, 2009), ou 40%
no caso de pesquisas exploratérias (NUNNALY, BERNSTEIN, 1994).

Para mensurar a confiabilidade, utilizaram-se os indicadores alfa de cronbach (AC) e
a confiabilidade composta (CC), os quais de acordo com Tenenhaus et al. (2005),
devem ser superiores que 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do construto,

sendo que em pesquisas exploratorias valores acima de 0,60 também sao aceitos.

Para descrever os itens de cada construto e seus respectivos indicadores, foram
utilizados a média, o desvio-padrdo e o intervalo percentilico bootstrap de 95% de
confianca. Ja para verificar a correlagdo entre os indicadores, foi utilizada a
correlacao de Spearman (HOLLANDER, WOLFE, CHICKEN, 2013).

Para comparar os indicadores com as variaveis sociodemograficas qualitativas,
foram utilizados os testes de Mann-Whitney (HOLLANDER, WOLFE, CHICKEN,
2013) e de Kruskal-Wallis (HOLLANDER, WOLFE, CHICKEN, 2013), sendo as
comparagdes multiplas feitas pelo teste de Nemenyi (NEMENYI, 1962). Ja para
comparar os indicadores com as variaveis sociodemograficas ordinais, foi utilizada a
correlagdo de Spearman (HOLLANDER, WOLFE, CHICKEN, 2013).

Para relacionar a resisténcia a mudanga e aceitagdo e apoio individual com o
comprometimento dos empregados, foram utilizadas duas abordagens estatistica
distintas. A primeira abordagem foi realizada via analise de agrupamento
hierarquico, usando o método Ward e distancias euclidianas. Os individuos foram
agrupados, primeiramente, em grupos com caracteristicas similares, a partir dos
indicadores aceitacdo e apoio individual, indecisdo e inconclusgo, convivio social,

resisténcia do grupo, consisténcia organizacional e experiéncia anterior malsucedida



57

com mudanca. Posteriormente, foram criados grupos com caracteristicas similares, a
partir dos indicadores de comprometimento. Os grupos criados foram relacionados
via teste qui-quadrado (AGRESTI; KATERI, 2011) e mapas perceptuais via andlise
de correspondéncia (HAIR et al., 2009).

A segunda abordagem foi realizada utilizando modelagem de equacdes estruturais
via PLS. O método PLS tem sido referido como uma técnica de modelagem suave,
com o minimo de demanda, considerando as escalas de medidas, o tamanho
amostral e distribuicdes residuais (MONECKE, LEISCH, 2012).

O modelo de equacgdes estruturais divide-se em duas partes: modelo de mensuragao
e modelo estrutural. Para verificar a validade do modelo de mensuracao, ou seja, da
capacidade do conjunto de indicadores de cada construto representar com precisao
seu respectivo conceito, foram avaliadas as validades convergente e discriminante.
O critério da avaliagdo convergente avalia o grau em que duas medidas do mesmo
conceito estao correlacionadas, enquanto que a avaliacdo discriminante mede o
grau em que um construto € verdadeiramente diferente dos demais (HAIR et al.,
2009). Para verificar a validade convergente e discriminante, foi utilizado o critério
proposto por Fornell et al., (1981). Para mensurar a confiabilidade dos construtos,
foram utilizados o alfa de cronbach (AC) e o coeficiente de confiabilidade Composta
(CC). ApoOs os testes de validade do modelo de mensuragao, testou-se o modelo
estrutural, verificando, assim as relagdes de interesse entre resisténcia a mudanga e

aceitagdo e apoio individual com o comprometimento.

Para verificar a qualidade dos ajustes, foram utilizados o R2 e o GoF. O R?
representa, em uma escala de 0% a 100%, o quanto os construtos independentes
explicam os dependentes, sendo que quanto mais proximo de 100% melhor. Ja o
GoF é uma média geométrica da média das AVEs dos construtos e a média dos R?
do modelo. Também varia de 0% a 100%. Ainda n&do existe na literatura valores de
corte para considerar um ajuste como “bom” ou “ruim”, mas sabe-se que quanto
maior o valor melhor o ajuste (AMATO, ESPOSITO VINZI, TENENHAUS, 2004).

Para os dados qualitativos, foi adotada a analise de conteddo cujo o interesse dos

pesquisadores em adota-la vem crescendo nos Ultimos anos em razdo da
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preocupagao com o rigor cientifico e da profundidade das pesquisas para os estudos
organizacionais (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011).

Contemplando as analises qualitativas, a literatura de Bardin (2009) é referéncia no
que tange a método. A autora define a analise de conteldo como o conjunto de
técnicas e de andlises das comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e
direcionados capazes de descrever o conteldo das mensagens. A andlise foi

distribuida em trés etapas:

a) Pré analise — organizagédo do material coletado;

b) Exploragdo do material — utilizando sistemas de decodificagdo, com a
definicdo das categorias;

c) Tratamento dos resultados — condensacéo e destaque das informacoes a

serem analisadas.

Ap6s concluir as etapas descritas, procedeu-se a comparacao dos resultados
obtidos nos dois métodos, os quais foram colocados como proposta de discurséo,

com base na teoria utilizada.

4.7 Analise de dados faltantes e outliers

A pesquisa quantitativa contemplou 77 respondentes, com base na aplicacao de um
questionario com 20 variaveis, para a caracterizacao dos individuos e 32 questoes
sobre o objeto de estudo, divididos em 9 construtos: comprometimento afetivo,
comprometimento instrumental, comprometimento normativo, aceitacdo e apoio
individual, indecis&o e inconclusdo, ameaga ao convivio social, resisténcia do grupo,

consisténcia organizacional e experiéncia anterior malsucedida com a mudanca.

Realizou-se também, a avaliagado dos outliers, que sdo observagdes que apresentam
um padrao de resposta diferente daquele das demais. Hair et al. (2009) reconhecem
quatro tipos de outliers: erros na tabulagdo dos dados, ou falhas na codificagao;

observacbes decorrentes de algum evento extraordinario; observacgoes
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extraordinarias para as quais o pesquisador ndo tem uma explicacao; e observagoes
inseridas no intervalo usual de valores para cada variavel, mas sdo Unicas em sua

combinagao de valores entre as variaveis.

Nao foram encontrados valores fora do intervalo da escala de sua respectiva
variavel, ndo evidenciando o tipo de outlier relacionado a erro na tabulacdo dos
dados. Alem disso, buscou-se verificar a existéncia de outliers univariados — isto €,
se houve alguma resposta divergente, com base em cada uma das variaveis do
modelo — e de outliers multivariados que apresentam um padrdo de resposta
diferente considerando todas as variaveis ao mesmo tempo. Os outliers univariados
foram diagnosticados por meio da padronizacdo dos resultados, de forma que a
média da variavel fosse 0 e o desvio-padrdao, 1. Para tanto, observagdes com
escores padronizados fora do intervalo de |3,29| foram consideradas outliers (Hair et
al., 2009). Foram encontradas 10 observac¢des com escores fora da faixa de -3,29 a
3,29.

Ja os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D? de
Mahalanobis. De acordo com Hair et al. (2009), tal medida verifica a posicao de cada
observacado comparada com o centro de todas as observagdes em um conjunto de
variaveis, sendo que, ao final, é realizado um teste qui-quadrado. Os individuos que
apresentaram uma significancia da medida inferior a 0,001 foram considerados
outliers multivariados. Com base neste método, foram encontradas somente duas

observacoes atipicas de forma multivariada.

Visto que as observacbes s&o casos validos da populacdo e que, se fossem
eliminadas poderiam limitar a generalidade da andlise multivariada, apesar de
possivelmente melhorar seus resultados (Hair et al., 2009), optou-se por ndo excluir

nenhum dos casos.

4.8 Normalidade e Linearidade

Por definicdo, os dados ndo apresentam distribuicdo normal univariada nem
multivariada, uma vez que estdo limitados em uma escala discreta e finita. Os
indicadores para representar cada construto, apds a aplicagdo do teste de Shapiro,

também nao apresentaram distribuicao normal, conforme indica a TAB. 2.
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Tabela 2 — Teste de normalidade de Shapiro-Wilk

Construto ltem w Valor-p
AF1 0,717 0,000
AF2 0,778 0,000
AF3 0,788 0,000
Comprometimento afetivo AF4 0,843 0,000
AF5 0,791 0,000
AF6 0,829 0,000
CA 0,928 0,000
INSTA 0,798 0,000
INST2 0,865 0,000
INST3 0,909 0,000
Comprometimento instrumental INST4 0,812 0,000
INST5 0,888 0,000
INST6 0,872 0,000
Cl 0,972 0,089
NOR1 0,832 0,000
NOR2 0,834 0,000
Comprometimento normativo NOR3 0,847 0,000
NOR4 0,896 0,000
NOR5 0,886 0,000
CN 0,964 0,029
AAN 0,863 0,000
AAI2 0,882 0,000
Aceitacao e apoio individual AAI3 0,880 0,000
AAI4 0,718 0,000
AAli 0,977 0,169
1} 0,874 0,000
Indecisdo e inconclusao 2 0,884 0,000
113 0,899 0,000
lii 0,986 0,551
CS1 0,887 0,000
Ameagca ao convivio social CSs2 0,800 0,000
CSi 0,922 0,000
RG1 0,860 0,000
Resisténcia do grupo RG2 0,880 0,000
RGi 0,947 0,003
COo1 0,823 0,000
Consisténcia organizacional co2 0,786 0,000
COi 0,888 0,000
EA1 0,765 0,000
Experiéncia anterior malsucedida EA2 0,846 0,000
EAi 0,901 0,000

Fonte: Dados da pesquisa

Realizados os testes e expostos os critérios de andlise, a proxima secao se dedica a
discutir os dados, associando os achados da pesquisa com a teoria e com o0s

resultados de pesquisas recentes.
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5 ANALISE E DISCUSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por finalidade apresentar a andlise e a discussédo dos resultados
da pesquisa. A primeira se¢ao caracteriza a amostra em termos demograficos e
ocupacionais. A segunda visa analisar os dados concernentes a aceitagdo e a
resisténcia a mudanca. Com esta andlise, objetiva-se atingir o primeiro obijetivo
especifico: Indicar os niveis de aceitagdo e resisténcia a mudanga, de acordo com

os pressupostos do modelo de medida de resisténcia.

A terceira secdo dispbe sobre o comprometimento organizacional, visando
responder ao segundo objetivo: Indicar os niveis de comprometimento
organizacional nas dimensoes afetiva, normativa e instrumental. A quarta se¢ao visa
comparar os efeitos das variaveis do perfil dos respondentes sobre os indicadores
da resisténcia a mudanca, aceitagdo e apoio individual e comprometimento conforme

previsto no terceiro objetivo especifico.

A quinta secdo busca descrever a relacao entre o construto aceitagcdo e apoio
individual a mudanga e os niveis de comprometimento dos empregados em uma

empresa em processo de fusdo visando, assim, responder ao objetivo geral.
5.1 Dados demograficos e dados ocupacionais

Com o intuito de conhecer melhor as caracteristicas da amostra dos respondentes
do questionario, foram coletados dados demograficos. Apurou-se que: 71,1% séo do
sexo masculino e 28,9% do sexo feminino; 49% estdo na faixa etaria de 26 a 35
anos, revelando um perfil relativamente jovem; 39,5% possuem graduagao completa
e 39,5% possuem também algum tipo de pos-graduacao, como especializacdo ou
MBA; 46,10% estdo na empresa ha menos de 5 anos e 21,1% se encontram na
faixa de 6 a 10 anos revelando uma alta rotatividade; 43,4% sao analistas e outros
56,6% possuem cargos de especialistas, gerentes de departamento ou outros

cargos com perfil gerencial.

Os quatro gestores da alta geréncia que aceitaram realizar uma entrevista com

roteiro semiestruturado possuem cargos de lideranca, possuem posicoes de staff,
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possuem idade entre 39 e 45. Isso confirma o mesmo perfil jovem identificado no
primeiro grupo analisado.

5.2 Fatores de Aceitacao e Cooperacao com a mudanca por meio de fusao.

Este estudo utiliza a ferramenta modelo de medida de resisténcia a mudanca,
proposto por Marques (2011). O autor indica cinco variaveis que podem influenciar a
aceitagdo e a cooperacdo do empregado exposto a processos de mudanca:
indecisdo e inconclusdo, ameaga ao convivio social, consisténcia percebida,
resisténcia do grupo e experiéncia anterior malsucedida com a mudanga auxiliam na
explicacao da aceitacdo. De acordo com o modelo, quanto mais elevados os niveis
de indecisdo, ameaca ao convivio social e resisténcia do grupo mais baixos 0s niveis
de aceitagcdo dos empregados a mudanca e de resisténcia apresentada por eles.
Quanto maior a consisténcia percebida, maiores as chances de aceitacdo e
cooperacao por parte dos empregados. Se acaso nao for visualizada uma
consisténcia, os empregados podem demonstrar tendéncia a resistirem as
mudangas propostas. Os resultados estdo expostos na Tab. 3 e serdo descritos a

seguir:

Tabela 3 — Média, desvio-padrao e IC dos fatores de Aceitacao e cooperagao.

Indicadores Média D.P. I.C - 95%*
Aceitacao e apoio individual (AAl) 0,04 0,48 [-0,07; 0,15]
Indecisao e inconclusao (1) -0,09 0,45 [-0,18; 0,01]
Ameaca ao convivio social (CS) -0,34 0,42 [-0,43; -0,24]
Resisténcia do grupo (RG) -0,16 0,41 [-0,26; -0,07]
Inconsisténcia organizacional (CO) -0,48 0,38 [-0,56; -0,39]
Experiéncia anterior (EA) -0,46 0,41 [-0,55; -0,38]

Fonte: Dados da pesquisa

Os proximos tépicos sdo dedicados a discorrer sobre os resultados de cada variavel.
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5.2.1 Indecisao e inconclusao

Para a escala utilizada, tem-se que quanto mais elevado o nivel de concordancia,
mais elevado o nivel de indecisdo e inconclusdo sobre o tema pesquisado. As
médias apresentadas por indecisdo e inconclusdo demonstram que para a
populacdo pesquisada houve baixa concordancia com o construto. A baixa
concordancia com indecisdo e inconclusdo demonstra que os empregados possuem
informagdes suficientes para decidirem apoiar a mudanca. Contudo, a média
apresentada de -0,06 para a primeira questao do questionario, Il1, a de -0,17 para a
segunda 112, a de -0,02 para a terceira, que avalia a variavel indecisdo e inconclusdo
estdo proximas ao ponto 0, em uma escala adaptada em que -1 “discorda
totalmente” e 1 “concorda totalmente”, é possivel afirmar que, apesar de mostrarem
um nivel de discordancia em relagao a indecisdo e inconcluséo, estes dados estao
muito préximos da linha de corte, indicando que os respondentes estdo em uma
linha ténue entre concordantes e discordantes.

Os dados corroboram com os achados de um estudo realizado em um hospital de
Lisboa, o qual verificou que quando os motivos da mudanga sédo informados e
explicagbes sado fornecidas de forma clara e alinhada com os objetivos da
organizacao existe maior aceitacdo dos empregados.

Rocha-Pinto e Muniz (2010) e Marques (2011) afirmam que quanto mais
informacbes sobre os reais motivos da mudanca forem disponibilizadas aos

envolvidos maior a chance de eles decidirem apoiar as mudancas.

Conhecendo os resultados dessa variavel, é prudente que os agentes responsaveis
por conduzir os processos de mudangas mantenham a qualidade dos canais de
comunicacao, provendo informacodes suficientes e propiciando situacées favoraveis
ao esclarecimento de duvidas, para, assim, maximizar as chances de aceitagao do

grupo, reforcando e aumentando o grau de decisao e conclusdo dos empregados.
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5.2.2 Ameaca ao convivio social

E possivel verificar o julgamento do entrevistado em relagdo ao seu convivio social
no local de trabalho ao modo como ele pode ser afetado em decorréncia dos
processos de mudanca. No caso de mudancgas organizacionais, os relacionamentos
podem ser afetados devido a modificagcbes, tais como, reestruturagcdo de areas,
demissdes, substituicbes, mudanca do posto de trabalho, leiaute e bem como
mudangas de unidade e cidade. Na escala utilizada, tem-se que, quanto maior a
concordancia com este fator maior a probabilidade de o evento ocorrer.

Na amostra obtida, foi encontrada uma média de -0,19 para CS1 e de -0,49 para
CS2, em relacao a variavel ameaga ao convivio social. Isto quer dizer que, em
média, os respondentes ndo consideram a mudanga uma ameaga em suas relagdes
sociais no trabalho. O mesmo foi percebido na andlise qualitativa dos gestores, que
mencionaram pouca alteracdo no convivio social. Entre as modificagbes citadas, foi
verificado um aumento do contato com o Departamento de Recursos Humanos,
conforme afirmacdo do Gestor 3: “Obvio que, quando estamos passando por uma
reestruturagdo da area, acaba que temos uma convivéncia mais frequente com a

area de Recursos Humanos, que € decisiva nesses momentos de reestruturagao”.

Outra mudanga no convivio social percebida com base nas respostas dos
entrevistados prende-se a reducao do quadro de empregados. A organizacao busca
uma eficiéncia maior visando ao aumento da produtividade com um menor esforgo:
“Nos tivemos reducdo. Infelizmente, tivemos que fazer cortes. Eu ndo sei até que

ponto isso € uma consequéncia da reestruturacao ou nao”. (GESTOR 3)

Os cortes citados pelo gestor vao ao encontro do exemplo exposto por Marques
(2011) em seus estudos quando afirma que a ameaca ao convivio social é percebida
como algum tipo de dano que gera prejuizo nas relagcdes interpessoais no ambiente

de trabalho. Esse dano pode ser gerado pela demissdao de uma pessoa estimada.

Além da reducado do quadro, é possivel notar um reposicionamento de pessoas.
Algumas tiveram o escopo de trabalho e atuagédo direcionado para uma regiao

especifica, conforme argumenta um dos gestores.
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Eu mesmo fui parte desse processo. Eu assumi uma posicdo mundial,
permaneci nesta posicao por um tempo e agora estou de volta a América
Latina, numa nova posi¢cao, em funcao desse reposicionamento [...] mas &
como parte da reestruturagdo organizacional global. (GESTOR 2)
Percebeu-se, também, uma ampliacdo do escopo de trabalho em alguns casos,
como argumenta um dos entrevistados: “Esse aumento de escopo, entrar em outras
marcas e outros negécios que até entdo ndao conhecia, mudou totalmente o meu

convivio social”. (GESTOR 1)

Na empresa Alfa, em relacao a variavel ameacga ao convivio social, pode-se concluir
que, apesar de os empregados admitirem que o ambiente foi significativamente
alterado, a mudanca nao é interpretada como ameacadora para as relacoes sociais
de trabalho.

5.2.3 Consisténcia percebida

A variavel consisténcia percebida objetiva medir o grau de consisténcia percebido
pelos empregados acerca da metodologia e a forma como a mudanga foi concebida
no processo de fusdo. Neste caso, a escala exibe uma relagcdo inversa entre
concordancia e consisténcia — ou seja, quanto maior a concordancia com esta

variavel, menor a consisténcia percebida pelos empregados.

A média apresentada no estudo foi de -0,43 para CO1 e de -0,53 para CO2. Os
dados indicam que, em média, os respondentes consideram consistente a forma de

conducao dos processos de mudancga e sua concepgao.

Os empregados que nao percebem consisténcia no processo podem demonstrar
resisténcia e aversdo as mudancgas propostas. Estes dados confirmam o exposto no
modelo de medida de resisténcia a mudanca, que atribui a percepcao de alta
consisténcia organizacional como fator que influencia positivamente o processo de
aceitacdo e a percepgao de baixa consisténcia organizacional como fatores de néao

aceitagao ou resisténcia as mudancgas organizacionais (MARQUES, 2012).

Para a variavel consisténcia percebida, tem-se que o lider e a forma como ele

conduz a mudanga com seus liderados impacta diretamente a percepgdo do
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individuo. Conforme exposto por Bressan (2004), a importancia do lider pode atuar
como facilitador ou dificultador da mudanga.

Chambel e Souza (2007) afirmam que a aceitacao pode ser facilitada pelo modo de
planejamento e implementacdo da mudanga, por explicagdes fornecidas pelos
dirigentes da organizagdo e por uma comunicagao precisa e sincera acerca dos
objetivos da mudanga. Com base nos resultados aqui dispostos, pode-se inferir que
a organizagao direciona seus esforgos para esclarecer as agoes adotadas e investe

em treinamentos e técnicas para condug¢do da mudanca de forma consistente.

Apesar de os dados quantitativos demonstrarem que os empregados percebem
consisténcia nos processos de mudanca, podem-se perceber alguns percalcos, na
percepcao dos gestores. Ao serem questionados se 0s responsaveis possuem a
experiéncia adequada para conduzir os processos de mudanga na organizagao, eles
entendem que nado existe uma preparagdo plena, tal como expressa um dos

gerentes na afirmacao a seguir:

E obvio que ndo sdo todos que estdo preparados, de forma que tem muita
gente que tem resisténcia, porque, quando se passa por uma mudanga
dessa, vocé tem que abrir a mao de alguns privilégios de alguns poderes de
alguma autonomia. (GESTOR 3)
Os gerentes também descreveram uma lacuna na condug¢do dos processos que
pode gerar certa resisténcia por parte dos empregados. Por ndo haver pessoas com
Know-how na condugédo de todas as mudancgas necessarias, algumas agdes sao

tomadas por tentativa e erro.

Conhecendo a escassez de profissionais com o conhecimento especifico para gerir
mudancgas, foram tomadas algumas agdes para mitigar as falhas na gestédo, por
exemplo: existéncia de mais de um responsavel para gerir etapas de mudancas e

foco no desenvolvimento de profissionais chave com avaliagdes e treinamentos.

5.2.4 Resisténcia do grupo

A variavel resisténcia do grupo visa medir o grau de influéncia do grupo sobre o
individuo. De acordo com as referéncias deste estudo, tal influéncia ocorre quando o
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grupo busca encorajar o individuo a resistir, ndo apoiando as mudangas propostas
pela organizacao. Na escala adotada, quanto maior a concordancia, maior a pressao

exercida pelo grupo para que o individuo resista a mudanca.

A média da resisténcia do grupo apresentada foi de -0,33 para RG1 e de 0 para
RG2, indicando que, em média, os respondentes discordam de que existe
resisténcia do grupo de trabalho em que estdo envolvidos. Os dados expostos
permitem afirmar que o grupo ndo constitui um fator de resisténcia a mudanga aqui

analisada.

Na visdo de um entrevistado (GESTOR 3), nao foi percebida uma pressao do grupo
contra a mudanca. Relatou-se, no entanto, certa ansiedade dos envolvidos no
processo quanto ao novo desenho, reposicionamento e a outros aspectos. A
preocupacao estava em torno da garantia do emprego, isto é, se havia espaco para

o individuo mesmo considerando as mudangas e a nova estrutura implantada.

Na visdo de outro entrevistado, ndo existe pressao, uma vez que a equipe é formada
por pessoas jovens e muito competentes neste departamento. De acordo com 0s
relatos do gestor, ndo existe a preocupacao de ameacga ou de que os empregados

possam vir a ser prejudicados com as mudancgas.

A equipe é muito jovem [...] as pessoas da equipe tém na faixa de 25 a 30
anos, 35 no maximo. Entdo, sdo pessoas que tém perfil de uma geracao
mais moderna, que busca inclusive por essas mudancgas. Entao, eu nunca
percebi, até porque sao muito competentes, sabem do seu profissionalismo
e em momento nenhum eu percebi a equipe com preocupacédo de estarem
ameagados ou se sentirem prejudicados, em nenhum momento. (GESTOR

Dl
Para a variavel resisténcia do grupo, tem-se que na empresa Alfa o grupo de
trabalho ndao apresenta um fator de resisténcia. Ou seja, os empregados adotam
uma postura de cooperagdo com as mudangas, expondo no grupo de trabalho certo

incentivo a mudanga.

Os dados reforcam o exposto por Pantoja e Neiva (2010) de que, a partir das

mudancgas organizacionais, surge a demanda por construir novas competéncias
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profissionais e de que a adaptagéo dos individuos a essa nova realidade pode gerar

um novo repertério de comportamentos.

5.2.5 Experiéncia anterior com a mudanca

A variavel experiéncia anterior com a mudanga, variavel busca medir o grau de
experiéncias anteriores com mudangas malsucedidas e sua influéncia no
comportamento do individuo. De acordo com a escala, quanto maior a concordancia,

maior a exposi¢ao do respondente com a experiéncias anteriores de mudancas.

Apresentando uma média de -0,61 para EA1 e de -0,32 para EA2, a variavel
experiéncia anterior com mudanga indica que, em média, 0os respondentes nao
passaram por experiéncias malsucedidas ou consideram que tais experiéncias nao
exercem influéncia sobre a decisao de apoiar ou de resistir as mudangas. Os dados
indicam que as experiéncias anteriores ndo foram representativas a ponto de

influenciar a decisdo ou de levar o0 empregado a resistir.

Ainda em relagdo a variavel experiéncia anterior com mudanga malsucedida, todos
0s gestores alegaram que nunca passaram por tal experiéncia, mas mencionaram
que a organizagado ja passou por outros processos de mudanga profunda, como
mostra o trecho do Gestor 1. “Por sorte, ja tinham pessoas que ja tinha passado por
um processo similar e utilizou dessa experiéncia para participar do processo de
mudanc¢a”.

Conforme relatado por outro entrevistado, a empresa ja passou por dois processos
prévios de fusdo. Por essa razdo, a experiéncia previa € um fator que contribui para
0 sucesso na implantacdao da mudanca e que confere com a afirmacao do gestor a
seguir: “Bom, a mudanga, obviamente, sempre foi a histéria da empresa. Ela é
marcada por essas aliancas estratégicas”. (GESTOR 2)

Em relacao a variavel experiéncia anterior com a mudancga, pode-se afirmar que na
empresa Alfa alguns empregados possuem experiéncias anteriores com mudancas
profundas, pois a propria organizagao ja passou por processos de fusdo anteriores,

mas as experiéncias anteriores nao foram consideradas malsucedidas, e sim
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oportunidades de desenvolvimento e desenvolvimento de habilidades para lidar com
mudanca.

Confirmando o que indica o modelo, os dados mostram que se as experiéncias
anteriores malsucedidas influenciam a decisdo do empregado resistir o oposto é
também ¢é verdadeiro, pois experiéncias tidas como bem-sucedidas reforcam a
vontade do empregado de apoiar e aceitar as mudancgas ou, pelo menos, de nao se

opor a elas.
5.2.6 Aceitacao e cooperacao

A variadvel aceitagdo e cooperacdo mede o0 grau de aceitagdo e cooperagao
apresentado pelos pesquisados em relacdo ao processo de mudanga. A
mensuragao da aceitacdo e cooperacao sintetiza o resultado das cinco variaveis
discutidas anteriormente. Na escala utilizada, quanto maior a concordancia maior a
cooperacao e quanto menor a concordancia maior a resisténcia apresentada pelos

empregados.

Com médias positivas de 0,04, os dados da pesquisa indicam que os empregados,

em média, aceitam e cooperam com as mudancas ocorridas no processo de fusao. |

Na analise qualitativa realizada, € possivel perceber a inclinacdo dos gestores para
a aceitacdo da mudanca e o apoio a ela. Quando questionados, por exemplo, sobre

sua percepgao acerca da mudanca, a visao positiva é destacada no seguinte trecho:

Uma mudanga desse tamanho € muito dificil, mas vejo de uma forma
positiva. Acho que a empresa conseguiu ganhar a sinergia que ela buscava,
ganhou a forga que ela esperava. [...] como grupo e como estratégia de
grupo, eu ndo tenho davida que esta sendo bem-sucedida e que esta sendo
interessante para cada uma das marcas (GESTOR 2).

Pbde-se perceber também que a aceitacao foi possivel, pois a empresa pesquisada
ja possuia processos consolidados, muitos dos quais foram adotados como modelo

para a implantagdo de mudangas e a padronizagdo de atividades nas outras duas
empresas, conforme percebido no trecho a seguir:
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Entendo que a mudanca é boa por parte da nossa empresa, que [das trés] €
a que era a mais consolidada, e absorvemos uma empresa que esta com
dificuldade no mercado. Para a nossa unidade, acredito que os impactos
foram menores, pois a nossa empresa prevaleceu na maioria dos seus
processos [...] conseguimos tirar processos bons da nossa empresa e levar
para as outras (GESTOR 2).

A revisdo e a padronizacao dos processos sao vistas como vantagem competitiva na
organizacao e como uma realidade entre os gestores. Para a organizacdo, a
mudancga foi conduzida sempre respeitando a analise de praticas e a escolha das

melhores praticas como modelo para unificacdo e padronizacdo dos processos,

conforme afirma um dos gestores.

Temos uma maior eficiéncia, pois quem € responsavel por [determinadal]
atividade vai concluir aquela atividade para as trés empresas. E 6bvio que a
gente procura colaborar com as melhores préaticas. O processo é executado
de um jeito em uma empresa e de outro em outra. Qual a melhor forma?
Ou, pelo menos, qual é a melhor forma nessa situagdo que estamos
vivendo?

Vamos colocar essa forma padrdo para todas as empresas (GESTOR 4).

Os dados qualitativos confirmam a tendéncia de aceitacdo apontada na andlise
quantitativa, incluindo que a adogao das melhores praticas com base no cuidado em
mapear e entender as atividades das trés organiza¢des torna a mudancga eficiente e
vista como positiva para todos os gestores.

Retomando o modelo de medida de resisténcia proposto por Marques (2011), pode-
se afirmar que existem na organizacdo pesquisada aceitacdo e cooperagao

conforme mostra a TAB. 3. no inicio dessa secao.

O modelo utilizado verifica cinco variaveis para mensurar aceitacdo ou resisténcia.
Como o modelo de medida de resisténcia, tem-se que, para valores positivos é
confirmada a tendéncia de resisténcia a mudanca. Para valores negativos existe a
negacao da resisténcia ou tendéncia a aceitagdo e cooperag¢ao. Em outras palavras,
se 0 empregado perceber que a mudanga € inconsistente, que ameaga seu convivio
social, que o grupo de trabalho esta propenso a resistir, que ele nao possui
informacdes suficientes para decidir se a mudancga € boa ou ruim ou até mesmo que
ja passou por uma mudanca onde a empresa nao obteve éxito, esse empregado

tendera a resistir.
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Por outro lado, se os cinco fatores nao refletirem a percepgdo do empregado, uma
tendéncia a aceitar a mudanca e a contribuir para ela pode ser confirmada. Ao
analisar os resultados dos fatores indecisdo e inconclusdo, ameaga ao convivio
social, resisténcia do grupo, consisténcia percebida e experiéncia anterior
malsucedida com a mudanga, é confirmada a aceitacdo e apoio individual. Essa
variavel apresentou médias positivas de 0,04, que, apesar de baixa, a média
permeia 0 grupo dos concordantes e confirma os achados das demais variaveis do

construto.

A proximidade dos indices apresentados na andlise de aceitacdo e cooperagdo com
a linha de corte (0,00) permite concluir que a aceitagdo existe, mais ainda apresenta
baixos niveis, cabendo a organizagdo direcionar seus esforcos para aumentar e
fortalecer os niveis de aceitagdo, evitando, assim, que a resisténcia ganhe forga

entre os empregados.
5.3 Comprometimento organizacional

A escala utilizada neste estudo foi a de Meyer e Allen (1991), validada no Brasil por
Bandeira, Marques e Veiga (1999) e revalidada por Marques (2011). Para promover
o entendimento dos dados obtidos bem como sua interpretacdo se faz-se util
apresentar os conceitos das trés dimensdes do comprometimento adotadas nesta

pesquisa.

Empregados com forte comprometimento afetivo permanecem na
organizagao porque assim o querem. Aqueles cuja ligagao esta baseada no
comprometimento instrumental continuam empregados porque precisam.
Empregados com alto grau de comprometimento normativo sentem que eles
devem permanecer na organizagdo (MEYER; ALLEN, 1990, p. 3 apud
MARQUES 2010).

E importante frisar que os resultados, assim como descrito na teoria por Marques et
al. (2010), ndo sdo excludentes. Estes percentuais confirmam que o mesmo
empregado pode apresentar, simultaneamente, comprometimento nas dimensdes

afetiva, normativa e instrumental.
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Com o objetivo de criar e validar indicadores que possibilitem sintetizar o conteddo
de cada construto, procedeu-se a analise fatorial exploratoria, que tem por objetivo
verificar a necessidade de excluir algum item (pergunta) dos construtos que nao
esteja contribuindo com a formacao dos indicadores, uma vez que, de acordo com
Hair, et al (2009) itens com cargas fatoriais inferiores a 0,50 devem ser eliminados
dos construtos, pois, ao ndo contribuirem de forma relevante para formacédo da
variavel latente, prejudicam o alcance das suposicoes basicas para a validade e a
qualidade dos indicadores criados para representar o conceito de interesse.

Para a andlise dos construtos do comprometimento, na Tab. 4 pode-se verificar o
resultado da analise fatorial exploratoria para cada construto, j4 excluidos os itens
INST2: “Na situacdo atual, trabalhar na organizagdo €, na realidade, uma
necessidade”, INST4: “Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim a organizagao, eu
poderia considerar a opcao de trabalhar em outro lugar” e NOR5: “Uma das poucas
consequéncias negativas de deixar a organizagao agora seria a falta de alternativas
imediatas de emprego no setor privado”, por apresentarem cargas fatoriais inferiores
a 0,50.

Tabela 4 — Andlise fatorial dos construtos do comprometimento organizacional

Construtos Item C.F. Comunalidade Peso

AF4 0,78 0,61 0,25

AF3 0,78 0,60 0,25

Comprometimento afetivo AF1 0,75 0,56 0,24
AF2 0,74 0,54 0,24

AF6 0,61 0,37 0,20

AF5 0,61 0,37 0,20

INSTS 0,80 0,64 0,42

Comprometimento instrumental INST3 0,75 0,57 0,40
INST1 0,64 0,41 0,34

INST6 0,53 0,28 0,28

NOR1 0,87 0,75 0,38

Comprometimento normativo NOR4 0,80 0,63 0,35
NOR2 0,76 0,58 0,33

NOR3 0,57 0,32 0,25

Fonte: Dados da pesquisa

Quando se utiliza a solugéo fatorial, € importante verificar se ela € adequada aos
dados da pesquisa. Para tanto, foi utilizada a medida de adequacao da amostra de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que indica a propor¢ao da variancia dos dados que pode
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ser considerada comum a todas as variaveis. E uma medida que varia de 0,0 a 1,0,
sendo que quanto mais préximo de 1,0 (unidade) mais apropriada a amostra a
aplicacdo da andlise fatorial. E adequado aplicar a andlise fatorial exploratéria ao
conjunto de variaveis quando o KMO for superior a 0,50.

Para analisar a qualidade e a validade dos construtos de primeira ordem foram
verificadas a dimensionalidade, a confiabilidade e a validade convergente. Para
verificar a validade convergente, foi utilizado o critério proposto por Fornell et al.
(1981), o qual garante tal validade caso a variancia média extraida (AVE), que indica
o percentual médio de variancia compartilhada entre o construto latente e seus itens,
seja superior a 50% (HENSELER, et al., 2009) ou a 40% no caso de pesquisas
exploratérias (NUNNALY, et al., 1994).

Para mensurar a confiabilidade, utilizaram-se o alfa de cronbach (AC) e a
confiabilidade composta (CC) (CHIN, 1998). De acordo com Tenenhaus et al. (2005),
os indicadores AC e CC devem ser superiores a 0,70 para uma indicagdo de
confiabilidade do construto, sendo que em pesquisas exploratérias valores acima de
0,60 também sao aceitos. Para verificar a dimensionalidade dos construtos, foi
utilizado o critério das retas paralelas (HORN, 1965), que retorna o numero de
fatores que devem ser retidos na analise fatorial exploratoria, ou seja, a quantidade
de dimensodes do construto. A Tab. 5 apresenta os resultados para a validade e a

qualidade dos construtos.

Tabela 5 — Validacao dos indicadores criados

Indicador Item AVE AC cc KMO Dim
Comprometimento afetivo (CA) 6 0,51 0,80 0,81 0,74 1
Comprometimento instrumental (Cl) 4 0,48 0,62 0,71 0,58 1
Comprometimento normativo (CN) 4 0,57 0,74 0,78 0,71 1
Aceitagdo e apoio individual (AAl) 4 0,54 0,72 0,76 0,57 1
Indecisdo e inconclusao (I1) 3 0,56 0,59 0,71 0,55 1
Convivio social (CS) 2 0,66 0,48 0,70 0,50 1
Resisténcia do grupo (RG) 2 0,54 0,13 0,60 0,50 1
Consisténcia organizacional (CO) 2 0,67 0,50 0,71 0,50 1
Experiéncia anterior (EA) 2 0,74 0,61 0,77 0,50 1

Fonte: Dados da pesquisa.
Logo, pode-se destacar que;

a) Todos os construtos foram unidimensionais;



b) Todos os construtos apresentaram validagdo convergente (AVE > 0,40);
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c) Todos os construtos apresentaram Alfa de Cronbach ou Confiabilidade

Composta acima de 0,60, portanto, pode-se considerar que 0s construtos

apresentaram os niveis exigidos de confiabilidade.

O ajuste da analise fatorial foi adequado em todos os construtos, uma vez que todos

os KMO foram superiores ou iguais a 0,50.

Uma vez realizada a analise fatorial para a exclusdo das questées que apresentaram

baixas cargas fatoriais, partiu-se para a analise descritiva dos construtos.

A analise descritiva dos indicadores de comprometimento organizacional com base

na escala de Meyer e Allen (1991), que avaliam o comprometimento nos niveis

afetivo, normativo e instrumental, é representada pela Tab. 6.

Tabela 6 — Média, desvio-padrao e |IC do comprometimento

Construto Iltem Média D.P. I.C - 95%*
AF1 0,61 0,48 [0,50; 0,71]
AF2 0,51 0,40 [0,42; 0,59]
Comprometimento afetivo AF3 0,45 0,44 [0,35;0,54]
AF4 0,30 0,55 [0,17;0,42]
AF5 0,52 0,31 [0,44; 0,58]
AF6 0,28 0,52 [0,17;0,39]
CA 0,45 0,33 [0,37; 0,52]
INSTH1 -0,53 0,44 [-0,62; -0,43]
INST2 0,16 0,50 [0,06; 0,27]
Comprometimento instrumental INST3 0,07 0,61 [-0,20; 0,07]
INST4 -0,37 0,46 [-0,46; -0,26]
INST5 -0,17 0,57 [-0,30; -0,05]
INST6 -0,21 0,61 [-0,34; -0,08]
Cl -0,24 0,39 [-0,32; -0,15]
NORH1 0,38 0,51 [0,26; 0,49]
NOR2 0,15 0,64 [0,00; 0,29]
Comprometimento normativo NOR3 -0,35 0,57 [-0,48; -0,22]
NOR4 0,06 0,58 [-0,08; 0,18]
NOR5 0,02 0,56 [-0,10; 0,14]
CN 0,10 0,44 [0,00; 0,19]
COMPROMETIMENTO GLOBAL COMP 0,13 0,32 [0,06; 0,20]

Fonte: Dados da pesquisa. (*Intervalo de confianga bootstrap).

As médias de cada construto do comprometimento foram exibidas individualmente,

de acordo com cada questdo, e de forma sintetizada a partir dos valores do
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comprometimento  afetivo  (CA), comprometimento instrumental (Cl) e

comprometimento normativo (CN).

Ao transportar os indices utilizados nesta pesquisa para as métricas da escala de
medida de comprometimento validada por Moraes, Marques e Correia (1998), tém-

se os valores de corte exibidos na Tab. 7.

Tabela 7 — Critérios para analise dos niveis de comprometimento

Nivel de comprometimento Intervalo
Comprometimento baixo -1a0
Comprometimento moderado 0,01 a 0,049
Comprometimento alto 0,50a1,0

Fonte: Marques (2011) adaptado pelo autor.

Os valores aqui expressos servirdo de guia para auxiliar na compreensao dos
resultados dos indicadores de comprometimento organizacional. Com base nos
dados demonstrados, as préximas secOes serdo dedicadas a exposigcao,

comparacao e analise dos achados da pesquisa.

5.3.1 Comprometimento afetivo

O comprometimento afetivo é considerado por Meyer e Allen (1991) como o apego
emocional, a identificacdo e o envolvimento do empregado com a organizagdo. A
média apresentada, de 0,45, foi a mais alta identificada em todas as andlises do
comprometimento. Os dados demonstram que o comprometimento afetivo é o mais
percebido na organizacao pesquisada. A média apresentada demonstra a aderéncia
e identificacdo dos respondentes com os fatores de comprometimento afetivo.
Apesar de os valores estarem permeando o comprometimento em nivel moderado,

eles apresentam notas muito proximas do corte para o nivel elevado, que é de 0,50.

A assimilagcado dos respondentes com o indicador desse nivel de comprometimento é
ainda mais evidente quando analisados os itens do construto individualmente, como
mostra a TAB 6. Nota-se que os individuos tendem, em média, a concordar com
todos os itens deste construto, sendo que os itens AF1: “A organizacdo em que vocé

trabalha atualmente merece sua lealdade’, AF5: “Eu sinto um forte senso de
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integragcdo com a organizagdo” e AF2: “Eu me sinto como uma pessoa de casa

nesta organizagcdo” os que tiveram as maiores médias de concordancia.

O intervalo de confianca para esse construto variou entre 0,37 e 0,52, indicando que
existe a probabilidade de 95% de as médias serem apresentadas nesse intervalo e

indicando que os empregados da Alfa estdo nos niveis entre moderado e alto.

Esses dados indicam que, em média, os respondentes da pesquisa apresentam
indices consideraveis de envolvimento emocional com a organizacdo e mantém o
desejo de dar algo de si proprios para a empresa. Isso confirma que estes individuos

tendem a exercer um esforgo consideravel em favor da organizacao.

Ao analisar as respostas das entrevistas com os gestores, o comprometimento
afetivo também é percebido, como na resposta do gestor sobre a questao: “Até que
ponto vocé sente que os problemas da organizagao sdo também seus?”.

Eu acho que é impossivel separar isso. Eu vivo os problemas da
organizacao como se fossem meus [...] entdo, hoje, os problemas [da
empresa] eu acabo vivendo com uma intensidade muito grande. Assim
como as vitoérias, os ganhos e as conquistas que fazem parte da
organizagao, eu entendo como conquistas minhas também. (GESTOR 1,
grifo nosso)

Foi possivel perceber forte envolvimento dos gestores quando se trata dos
problemas da organizacdo. O fato de tomarem para si os problemas e de nao haver
separacao entre a vida privada e a vida coorporativa também é expressa no trecho

abaixo:

E, chega num ponto que fica dificil. Quanto mais vocé cresce na empresa,
mais vocé tem responsabilidade. Ai ndo tem como, muitas vezes, vocé nao
tratar de um problema no final de semana. As vezes, vocé abre um pouco
da mao da familia, mas, assim, eu acho que faz parte do mundo
corporativo. Vocé nao consegue limitar-se ao trabalho, como eu disse, das 8
as 17:30, com toda essa mudanga que estd acontecendo. Conta também
nao s experiéncia profissional, mas a de vida. Tudo complementa o seu
conhecimento, eu vejo isso como forma positiva, € ndo como forma
negativa. (GESTOR 2, grifo nosso)

Os resultados demonstram que as pessoas permanecem na empresa devido a um

relacionamento afetivo. Empresas onde sdo encontrados alto indices de
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comprometimento afetivo podem apresentar também baixos indices de absenteismo
e de rotatividade (GENARI, FACCIN, MACKE 2013).

Nao é incomum encontrar niveis maiores de comprometimento afetivo que os
encontrados na presente pesquisa, 0S quais sao préximos dos resultados
encontrados em outras pesquisas sobre o tema (GENARI, FACCIN, MACKE, 2013;
MARQUES, et al., 2014).

Nota-se que, apesar de influéncias negativas, insegurangas e incertezas geradas
por processo de fusdo e mudangas abordados no referencial tedrico, a organizacao
pesquisada conta com elevado nivel de comprometimento afetivo de seus

empregados.

Elevados niveis de comprometimento afetivo podem trazer vantagens competitivas a
organizacao, pois, segundo Moraes, Marques e Correia (1998), empregados com
esse tipo de comprometimento sdo engajados e dispostos a conduzir 0s processos

de mudanga com compromisso e envolvimento.

5.3.2 Comprometimento instrumental

O comprometimento instrumental esta relacionado a andlise do empregado quanto
ao custo por deixar a organizacdo. Como indicado no referencial teorico,
empregados comprometimento de forma instrumental tendem a permanecer na
empresa por necessidade. Nesta pesquisa, constatou-se que a média apresentada
para esse comprometimento foi -0,24, indicando, conforme critério indicado na TAB.
7, que os empregados pesquisados apresentam nivel baixo de comprometimento
instrumental. Isso indica que eles permanecem na empresa nao apenas porque

precisam.

A analise dos itens desse construto de forma isolada, revela que na organizacéao
pesquisada os individuos tendem, em média, a concordar apenas com o item INST2:
“Na situacao atual, trabalhar na organizagcao €, na realidade, uma necessidade” e
discordar dos itens INST1: “Acho que eu teria poucas alternativas no mercado se eu
deixasse a organizacdo”, INST4: “Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim a



78

organizacao, eu poderia considerar a opcao de trabalhar em outro lugar”, INST5:
“Mesmo se eu quisesse seria dificil para mim deixar a organizagdo agora” e INST6:
“Sinto que nao seria certo eu deixar a organiza¢ao agora, mesmo se fosse vantagem
para mim”. Para o item INST3: “Se eu decidisse deixar a organizagdo agora, minha

vida ficaria desestruturada”, os individuos nem concordam nem discordam.

Assim, os dados quantitativos indicam que os empregados consideram que precisam
de seu emprego, mas nao estdo na empresa apenas por isso. Eles citaram também
outros motivos, por exemplo, porque gostam, tal como ja evidenciado pelo elevado

nivel de comprometimento afetivo que eles demonstraram.

Em relacdo aos gestores em particular, observa-se um nivel mais forte de
comprometimento instrumental quando questionados sobre a relagdo custo beneficio

em permanecerem como empregados da organizacao.

Eu acho que o balango disso hoje eu vejo que a organizagdo me da o que
eu preciso em termos de recursos para atuar. Do outro lado, eu tento fazer
valer a minha fungdo, o que eu sou contratado para poder fazer. Entdo, eu
acho que hoje a relagao custo beneficio para a organizagdo eu entendo que
esté de acordo com que eu fui contratado para poder fazer (GESTOR 3).

A andlise dessa relacao custo beneficio foi colocada de forma ainda mais intensa no
seguinte trecho:

Positivo. Torno a dizer: se ndo fosse, eu ja teria pedido demissao. Hoje
existe os head hunters. O mercado esta aberto. Ele ja esta aberto hd um
certo tempo. Mas, assim, existem oportunidades fora da [empresa Alfa].
Entéo, por isso, eu diria que, com certeza, estou satisfeito onde estou.
(GESTOR 4, grifo nosso).

Os gestores, quando questionados sobre a possibilidade de deixar a organizagéao
para uma oportunidade que lhes parecesse mais vantajosa, foram unanimes em

afirmar que nao teriam problemas em deixar a empresa.

Nao. Sinceramente, ndo teria nenhuma culpa em deixar a organizagao.
Como eu te falei, eu ndo procurei, ndo busquei, mas a situagdo pode
acontecer de ter uma oportunidade melhor em uma empresa melhor. Isso
eu falo abertamente com qualquer pessoa sem nenhum medo de esconder.
Se a situagdo é melhor por que ndo buscar um novo desafio? (GESTOR 4).
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Analisando as respostas dos gestores, percebe-se que eles sdo bem envolvidos com
a organizacao, mas tém consciéncia da relagdo de troca com a organizacao. Suas
respostas indicam que eles deixariam a empresa se recebessem uma proposta de
emprego melhor que o atual. Conclui-se que os empregados da organizagéo,
gerentes e nao gerentes, demonstram certo nivel de comprometimento instrumental,
0 que é natural, pois 0 emprego € necessario para sobrevivéncia individual e familiar.

Mas eles n&o estdo na empresa apenas por esse motivo.

5.3.3 Comprometimento normativo

O comprometimento normativo relaciona-se a um forte sentimento de dever e
responsabilidade com os compromissos assumidos com a organizagcdo. Os
empregados com nivel alto deste tipo de comprometimento acreditam que devem
permanecer na organizacdo. A média apresentada para este comprometimento foi
de 0,10, indicando, conforme critério de analise adotado na TAB. 7 que, em média,

0s empregados apresentam niveis moderados de comprometimento normativo.

Analisando os itens de forma individual, tem-se que na empresa pesquisada 0s
individuos tendem, em média, a concordar com os itens NOR1: “A organizacao tem
um imenso significado pessoal para mim” e NOR2: “Eu devo muito a organizagao” e
a discordar do item NOR3: “Eu me sentiria culpado se deixasse a organizacao
agora”. Ja para os itens NOR4: “Eu seria muito feliz se dedicasse o resto da minha
vida profissional a esta organizacao” e NOR5: “Uma das poucas consequéncias
negativas de deixar a organizagdo agora seria a falta de alternativas imediatas de

emprego no setor privado”, os individuos nem concordam nem discordam.

Em relacdo aos gestores, ao serem questionados se percebem alguma obrigacéao
moral em permanecer na organizacdo, a resposta foi negativa para todos. No
entanto, ao justificar sua negativa, um gestor demonstrou que nao esta disposto a

deixar Alfa.

Nao. Obrigagdo, ndao tenho nenhuma divida moral, digamos assim, mas
tenho comprometimento, tenho me comprometido com algumas mudangas,
com algumas entregas e com algumas coisas que nao estdo concluidas. E
eu, geralmente, é 6bvio que nem sempre vocé decide a hora de mudar ou
nao, mas, geralmente, eu ndo mudo de emprego, nao deixo uma empresa
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enquanto eu nao considero que eu conclui o que eu me comprometi a
entregar ali, que ainda tenho uma coisa para entregar. (GESTOR 3, grifo
Nnosso).

Em relacdo a gratiddo dos gestores, todos mencionaram serem gratos, conforme

exemplificado no trecho a seguir:

Sim. Um crescimento profissional muito grande em termos de realizacao,
em termos de conhecimento, de oportunidades, de aprendizado, e esse
crescimento profissional associado ao crescimento financeiro também.
Entdo, sim, eu tenho gratidao por tudo que eu construi, que eu e minha
familia temos hoje é gragas ao trabalho que eu fiz, e a remuneragéo por
este trabalho foi a organizagdo que me deu oportunidade de fazer isso
(GESTOR 3).

Uma andlise mais detalhada dos niveis de comprometimento normativo direciona a
conclusdo de que entre os gestores ha comprometimento normativo, gratiddo e
desejo em permanecer na empresa, expressando que a funcado gerencial exige
dedicacdo e compromisso com a organizagao. Esses sentimentos sdo confrontados
com outros desejos, como o de deixar a organizagdo caso aparega uma
oportunidade, o qual pode estar atrelado aos diversos incbmodos gerados pela
mudanga no processo de consolidagdo da fusdo. Conforme afirmam Liu e Perrewé
(2005), além de suas competéncias técnicas, os gestores precisam estar aptos a
lidar com os diversos sentimentos dos empregados. Na fase de mudanca, eclode em
meio aos envolvidos no processo, uma mistura de sentimentos, identificando altos

niveis de emocdes mistas de excitacao e medo.

Essa diversidade de sentimentos também é relatada por Pantoja e Neiva (2010)
quando afirmam que existe uma diversidade de reagbes dos membros da
organizagao em fase de fusdo. Para os autores, as reagdes dos individuos sao
consequéncia de suas percepcoes e tais reacoes desempenham papel essencial na
relacdo entre os membros da empresa e a efetividade da implantacdo da mudancga.

Para responder ao objetivo ‘Indicar os niveis de comprometimento organizacional
nas dimensdes afetivas, instrumental e normativa”, percebeu-se que a dimensao
afetiva de comprometimento foi a que apresentou indices mais elevados, e que o
comprometimento normativo também foi identificado. Os respondentes, no entanto,

apresentaram baixos niveis de comprometimento instrumental. Os dados confirmam
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o exposto por Marques (2011) de que os niveis de comprometimento expostos por
Meyer e Allen (1991) ndo sao excludentes. Ou seja, o individuo pode apresentar

dois ou mais tipos de comprometimento, simultaneamente.

Os niveis de comprometimento normativo e afetivo encontrados na organizacao
indicam um forte envolvimento dos empregados e um desejo de permanecer na
empresa. Os gestores, ao conhecer os niveis de envolvimento de seus empregados,
tem a oportunidade de utilizar esse comprometimento de maneira a solicitar o apoio

necessario para conduzir os processos de mudanca.

5.4 Indicadores do comprometimento, aceitacao e dados demograficos

Os indicadores do comprometimento e aceitacdo foram analisados de acordo com
os dados demograficos para descrever o perfil dos respondentes e realizar

agrupamentos com base em descrigdes comuns.

Na TAB. 8 comparam-se os indicadores de comprometimento com as variaveis de

caracterizacao dos individuos.
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Tabela 8 — Indicadores de comprometimento e as variaveis demograficas que
caracterizam os individuos pesquisados

Média dos Indicadores entre as variaveis

Variavel demografica . C. C.  Aceitagd Indecisioe Convivio Resist. Consistenc  Exper.
Afetivo Instrumental Normativo o e apoio inconclusdo  Social Grupo ia perceb.  Anterior
Sexo Feminino 0,42 -0.21 0,04 0,08 0,14 0,33 0,25 0,56 0,57
Masculing 0,46 0.25 0,15 0,03 -0,06 0,34 0,13 -0,44 0,42
Valor-p 0,517 0,733 0,16 0,704 0,491 0,674 0,261 0,139 0,133
Filhos &g 0.4 0.22 0,07 0,07 -0,0% 0,32 -0,08 -0.47 0.4
im 0,52 -0.25 0,16 0,21 0.1 -0.38 -0,29 -0,51 -0,59
Valor-p 0,3 0,701 0,755 0,015 0,908 0,643 0,051 0,974 0,04
Fuma EL 0,43 0.23 0,07 0,06 -0,11 0,33 017 0,49 -0.46
Sim 0,58 -0,34 0,38 -0,08 0,13 -0.45 -0,24 -0,33 -0,62
Valor-p 0,236 0,381 0,058 0,454 0,057 0,807 0,517 0,382 0,371
Casado 0,48 -0.21 0,14 0.1 -0,04 -0.31 -0.18 -0,48 -0.55
Estado Civil Outros 0,66 0.3 0,39 0,36 0 -0.44 -0,56 0,28 0,56
Solteiro 0,38 -0.26 0,01 -0,06 -0,16 0,37 -0,1 0,49 0,34
Valor-p 0,318 0,813 0,28 0,185 0,505 0,689 0,124 0,65 0,147
Analista 0.42 0.23 0,02 0,03 0,04 0.33 0,23 -0.47 -0.45
Cargo Especialista 04 -0.36 -0,01 -0,18 -0,36 -0.47 -0,31 -0.49 -0,56
Gerente 0,54 0,07 0,29 0,53 0,12 0,08 0,13 -0,08 0,5
Outros 0.5 -0.19 0,24 0.1 -0,13 -0.34 0,02 -0,54 -0.42
Valor-p 0,474 0,459 0,115 0,051 0,025 0,546 0,023 0,175 0,855
Compras 0,44 -0.09 0,11 0,26 0,52 -0.29 0,25 -0,25 -0.46
Financeiro 0,29 -0.28 -0,09 -0,15 0,16 -0.03 -0,22 -0,52 -0.44
T 0.69 0,05 0.3 0,53 0,07 -0.06 0,22 -0,56 -0.84
Area  Manufatura 049 -0.22 02 0,05 -0,08 -0.41 -0,07 -0,48 -0.42
Marketing 0,48 0,16 0.1 -0,06 0,31 0,52 0,29 0,32 0,5
PD 0,32 -0.34 -0,08 0,1 -0,26 -0.32 -0.18 -0,51 -0.44
RH 0,68 0.43 042 0,75 0,56 0,5 0,45 0,73 0,73
Valor-p 0,129 0,637 0,09 0,028 0,003 0,149 0,577 0,505 0,416

Fonte: Dados da pesquisa.

A analise da TAB. 8 permite chegar as seguintes conclusoes:

a) Nao houve diferenca significativa dos indicadores de comprometimento em
relacdo ao sexo dos individuos. Ou seja, a tendéncia a discordar ou a
concordar n&do varia conforme o sexo do individuo.

b) Houve uma diferenca significativa entre os individuos que tinham filhos
comparados aos que nao tinham em relacdo aos indicadores AAl, RG e EA.
Os individuos com filhos tendem, em média, a concordar mais com o

indicador AAIl e a discordar mais dos indicadores RG e EA.
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c) Nao houve nenhuma comparagéao significativa dos indicadores com o local do
emprego dos individuos. Ou seja, a tendéncia a discordar ou concordar nao

varia conforme o local de emprego do individuo.

d) Nao houve nenhuma comparacao significativa dos indicadores com o fato dos
individuos fumarem ou ndo. Ou seja, a tendéncia a discordar ou concordar

nao varia conforme o habito ou ndo de fumar do individuo.

e) Nao houve nenhuma comparacao significativa dos indicadores com o estado
civil dos individuos. Ou seja, a tendéncia a discordar ou concordar ndo varia

conforme o estado civil do individuo.

f) Houve uma diferenca significativa do cargo dos individuos entre os indicadores
AAl 1l e RG. Os individuos com o cargo de gerente tendem, em média, a
concordar mais com o indicador AAl se comparados aos individuos com cargo
de especialista. Os individuos com o cargo de analistas tendem, em média, a
concordar mais com o indicador Il se comparados aos individuos com o cargo
de especialista e individuos com outros cargos tendem, em média, a
concordar mais com o indicador RG se comparados aos individuos com o

cargo de analista e de especialista.

g) Houve uma diferenga significativa da &rea de trabalho dos individuos entre os
indicadores AAI e Il. Os individuos do RH tendem, em meédia, a concordar
mais com o indicador AAl se comparados aos individuos do financeiro. Os
individuos da area de Compras tendem, em média, a concordar mais com o

indicador Il se comparados aos individuos das areas PD e RH.

5.5 Correlacao entre comprometimento e aceitacao da mudanca

A correlagcao entre os indicadores foi 0 método indicado para atender ao objetivo de
“Descrever a relacao entre a aceitacao e apoio individual a mudanca e os niveis de
comprometimento dos empregados em uma empresa em processo de fusdo”. Para a

realizacdo do método, foram elaboradas as andlises do modelo de mensuracéo e do
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modelo estrutural. Os resultados das andlises, bem como a correlagdo encontrada,
s&o descritos a seguir.

5.5.1 Modelo de mensuracao

Na andlise do modelo de mensuragéo, verificaram-se a validade convergente, a
validade discriminante e a confiabilidade dos construtos. A validade convergente
garante que os indicadores de um construto estdo correlacionados o suficiente para
medir o conceito latente. A validade discriminante verifica se os construtos medem
efetivamente diferentes aspectos do fendmeno de interesse. A confiabilidade revela

a consisténcia das medidas em mensurar o conceito que pretendem medir.

Para testar a validade convergente dos construtos, foi utilizado o critério proposto
por Fornell et al. (1981), o qual garante tal validade caso a varidncia média extraida
(AVE), que indica o percentual médio de variancia compartilhada entre o construto
latente e seus indicadores e varia de 0% a 100%, conforme Hair et al. (2009), seja
superior a 50% (HENSELER, RINGLE, SINKOVICS, 2009) ou 40% no caso de
pesquisas exploratérias (NUNNALY e BERNSTEIN 1994).

Para a validade discriminante, foi utilizado o critério de Fornell et al. (1981), que
garante a validade discriminante quando a variancia extraida (AVE) de um construto
nao for inferior a variancia compartilhada desse construto com os demais. Para
mensurar a confiabilidade dos construtos foi utilizado o alfa de cronbach (AC) e a
confiabilidade composta (CC). De acordo com Tenenhaus et al. (2005), os indices
AC e CC devem ser superiores a 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do

construto.

Para um modelo ideal de mensuragao, esperam-se cargas fatoriais superiores a 0,70
ou comunalidade superior a 0,40. Porém, geralmente, apenas se excluem os itens
com cargas fatoriais inferiores a 0,50. Dessa forma, avaliando a TAB.9, nota-se que
os itens INST2, INST4 e NOR5 foram excluidos devido a baixa carga fatorial

apresentada.
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Tabela 09 — Modelo de mensuracéo de confiabilidade dos construtos.

Construto ltem Modelo inicial Modelo final

C.F. Com. Peso C.F. Com. Peso
AAI1 0,68 0,46 0,21 0,67 0,45 0,21
Aceitacao e a apoio AAI2 0,69 0,48 0,32 0,69 0,48 0,32
individual AAI3 0,78 0,62 0,41 0,79 0,62 0,41
AAl4 0,73 0,54 0,43 0,74 0,54 0,44
AF1 0,74 0,54 0,22 0,74 0,54 0,22
AF2 0,71 0,50 0,23 0,71 0,50 0,23
Comprometimento AF3 0,74 0,54 0,19 0,74 0,54 0,19
afetivo AF4 0,79 0,63 0,28 0,79 0,63 0,28
AF5 0,60 0,36 0,20 0,60 0,36 0,20
AF6 0,68 0,46 0,29 0,68 0,46 0,29
INST1 0,31 0,09 0,06 0,30 0,09 0,06

INST2 0,14 0,02 -0,01 - - -
Comprometimento INST3 0,51 0,26 0,19 0,50 0,25 0,20

instrumental INST4 0,14 0,02 0,12 - - -
INST5 0,87 0,75 0,53 0,87 0,75 0,53
INST6 0,79 0,62 0,52 0,80 0,64 0,53
NOR1 0,86 0,74 0,37 0,87 0,75 0,37
) NOR2 0,76 0,57 0,33 0,76 0,58 0,33
Comprometimento NOR3 0,52 0,28 0,19 0,53 0,28 0,19

normativo

NOR4 0,83 0,68 0,40 0,82 0,67 0,40

NOR5 -0,06 0,00 -0,08 - - -

Fonte: Dados da pesquisa

A analise da validade convergente, da validade discriminante, da dimensionalidade e
da confiabilidade dos construtos foram realizadas na TAB.10, na qual se pode
destacar que todos os construtos apresentaram os indices de confiabilidade AC e

CC superiores a 0,70, evidenciando a confiabilidade dos construtos.

De acordo com o critério das Retas Paralelas (HORN, 1965), todos os construtos

foram unidimensionais (Dim 1).

Todos os construtos apresentaram AVE superior a 0,40, indicando validagéao

convergente.
Tabela 10 — Validagéo do modelo de mensuracéo
CC- AVE -

Construto Itens Agr;:ll)faacﬂe Confiabilidade = Dim Variancia l\\I{:x
Composta Extraida )
Aceitagdo e Apoio individual 4 0,71 0,82 1 0,52 0,33
Comprometimento afetivo 6 0,81 0,86 1 0,51 0,49
Comprometimento Instrumental 4 0,62 0,78 1 0,44 0,24
Comprometimento Normativo 4 0,74 0,84 1 0,57 0,49

Fonte: Dados da pesquisa
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De acordo com o critério proposto por Fornell et al. (1981), houve validacao
discriminante para todos os construtos analisados.

5.5.2 Correlacoes identificadas

Foi realizada uma matriz de correlagdo de Spearman entre os indicadores. A
correlacdo de Spearman é uma medida de correlagéo limitada entre -1 e 1, sendo
que quanto mais proximo o coeficiente estiver de -1 maior a correlagcdo negativa e
quanto mais préximo o coeficiente estiver de 1 maior a correlacdo positiva. Uma
correlacdo de Spearman nédo significativa representa um coeficiente de correlagéo
estatisticamente igual a zero. Ou seja, a ndo existéncia de correlacado entre os dois
indicadores testados. A TAB. 11 mostra os resultados da correlacdo, que serao

descritos a seguir.

Tabela 11 — Matriz de correlacao entre os indicadores de comprometimento e
aceitagdo da mudanca

Indicador CA CI CN AA ! CS RG CO EA

CA-Compromet. afetivo - - - - - - - - -

Cl - Comp. instrumental 0,41* - - - - - - - -
CN - Comp. normativo 0,68 0,36* - - - - - - -
:AAI‘F :Aceltagao e apoio 043" 034" 044* i i i i i i
individual

Indecisao e inconclusao -0,02 0,177 -0,05 0,05 - - - - -
Ameaca convivio social -0,02 0,18 0,05 -0,01 0,54* - - - -
Resisténcia do grupo -0,11 0,09 -0,08 -0,07 0,26* 0,28* - - -
Consisténcia percebida -0,07 0,06 0,03 -0,04 0,07 0,22 0,15 - -
Experiéncia anterior -0,25* -0,06 -0,12 -0,15 0,24* 043* 040 0,33* -

Fonte: Dados da pesquisa
* Correlagao significativa (valor-p < 0,05).

Entre as correlagdes apresentadas é valido ressaltar que:

Os indicadores de comprometimento afetivo, instrumental e normativo estédo
positivamente correlacionados entre si. Ou seja, se um individuo tende a concordar
com os itens de um indicador de comprometimento, tende também a concordar com

os itens dos demais indicadores de comprometimento. |
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O indicador da aceitagdo e apoio individual da mudanca foi correlacionado
positivamente com os indicadores de comprometimento afetivo, instrumental e
normativo. Ou seja, se um individuo tende a concordar com este indicador tendera a

concordar com os trés indicadores de comprometimento.

5.6 Modelo estrutural

De acordo com Hair et al. (2009), a SEM (Structural Equations Modeling) € uma
continuidade de algumas técnicas de analise multivariadas, principalmente da
analise de regressdao multipla e da andlise fatorial. O que a difere das demais
técnicas multivariadas € que ela permite examinar diversas relacdes de dependéncia
ao mesmo tempo, enquanto as demais sao capazes de verificar e examinar um

Unico relacionamento entre as variaveis de cada vez.

O modelo de mensuragéo e o modelo estrutural foram realizados utilizando o método
PLS (Partial Least Square). O SEM é muito popular em muitas disciplinas, sendo a
abordagem PLS-SEM (Partial Least Square) uma alternativa a abordagem
tradicional, baseada na covariancia (CB-SEM). A abordagem PLS tem sido referida
como uma técnica de modelagem suave e com o minimo de demanda, quando se
consideram as escalas de medidas, o tamanho amostral e as distribui¢cdes residuais
(MONECKE e LEISCH, 2012).

Para verificar a qualidade do ajuste, foram utilizados o R2 e o GoF. O R2representa,
em uma escala de 0 a 100, o quanto os construtos independentes explicam os
dependentes, sendo que quanto mais préximo de 100% melhor. Ja o GoF é uma
média geométrica da meédia das AVEs dos construtos com a média dos R2? do
modelo. Ele varia de 0% a 100%, ndo havendo ainda valores de corte para
considerar um ajuste como bom ou ruim, mas sabe-se que quanto mais préximo de

100% melhor o ajuste.

Na FIG.1, pode-se visualizar o resultado do modelo estrutural.
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Figura 1 — Modelo estrutural

Comprometimento
Afetivo
R*=33,2%

Comprometimento
Instrumental
R*=20,7%

Aceitagdo e Apoio
Individual

GoF =37,2%

Comprometimento
Normativo
R*=27,7%

Fonte: Dados da pesquisa

Com base na FIG. 2, é possivel verificar a relagdo dos indicadores do
comprometimento, consideradas as variaveis dependentes em relacdo ao indicador

aceitacao e apoio individual a mudanga e a variavel independente.

Em relagdo ao comprometimento afetivo e a aceitagcdo e apoio individual a mudanca,
existe influéncia significativa (p-valor 0,000) e positiva (8 0,576) do construto
aceitagao e apoio individual sobre o comprometimento afetivo. O indicador aceitagdo
e apoio individual explica 33,2% da variabilidade do comprometimento afetivo.
Conclui-se que quanto maior a aceitacdo e apoio individual a mudanca, maior tende

a ser o comprometimento afetivo.

Analisando o modelo estrutural do comprometimento instrumental em relacao a
aceitagcédo e apoio individual, constata-se que existe influéncia significativa (p-valor
0,000) e positiva (B 0,455) do construto aceitagcdo e apoio individual sobre o

comprometimento instrumental. O indicador aceitacdo e apoio individual explica
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20,7% da variabilidade do comprometimento instrumental. Portanto, quanto maior a
aceitacdo e apoio individual a mudanca, maior tende a ser o comprometimento

instrumental.

Ja para o comprometimento normativo e para aceitacdo e apoio individual, existe
influéncia significativa (p-valor 0,000) e positiva (8 0,526) do construto aceitacdo e
apoio individual sobre o comprometimento normativo. O indicador aceitagcdo e apoio
individual explica 27,7% da variabilidade do comprometimento normativo. Assim,
quanto maior a aceitagcdo e apoio individual da mudanca, maior tende a ser o

comprometimento normativo.

Comparando os resultados da correlacdo aqui expostos com as demais analises do
estudo é possivel verificar que o comprometimento global foi classificado no nivel
moderado. Os comprometimentos afetivo e normativo também foram identificados
em niveis moderados, enquanto a aceitacdo e apoio individual a mudanga
apresentou média positiva, porém baixa (média 0,04), indicando que os empregados

aceitam as mudancgas, mas existem sinais de resisténcia.

Os dados confirmam o exposto por Marques (2011) de que o comprometimento
organizacional esta relacionado diretamente com a capacidade do individuo de
aceitar e apoiar a mudanga ou de resistir a ela. Neste estudo, percebeu-se uma
aceitagdo ainda em consolidagao, podendo ser reforcada por programas e politicas
organizacionais que reduzam a percepg¢ao de incerteza e ameagas causadas pela

mudang¢a em curso na empresa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as principais conclusdes da pesquisa, suas contribuigdes,
limitacdes e sugestbes para pesquisas futuras.

Neste estudo, foi alcangcado o objetivo geral, em que se propbs a descrever a
relacdo entre a aceitagdo e apoio individual a mudanca e o0s niveis de
comprometimento dos empregados em uma empresa em processo de fusao. Para
tanto, foram identificados os niveis de aceitagdo e apoio individual a mudanga, os
niveis de comprometimento nas dimensdes afetiva, instrumental e normativa, a
correlagao dos construtos bem como a andlise do efeito das variaveis de acordo com

o perfil dos respondentes.

A metodologia utilizada foi a triangulagdo, em que se buscou utilizar duas formas de
pesquisa de forma complementar, utilizando-se métodos estatisticos como a analise
fatorial dos construtos, validagdo do modelo de mensuragao, analise descritiva das
variaveis do construto e SEM-PLS. Para a analise dos dados qualitativos, foi

utilizado o método de analise de conteldo.

A Alfa € uma empresa que passa por um processo recente de consolidagao da fuséao
de trés empresas com marcas consolidadas no mercado, sendo lider em diversos
segmentos de bens de capital em que atuam. O processo de fusdo iniciou em 2012
e segue até os dias atuais com agdes de reestruturacdo e mudancas internas em
fabricas que ja possuiam seus préprios métodos e forma de trabalho. A unidade
pesquisada em Contagem-MG, atua com a missao de permitir que o grupo fagca uso
das oportunidades para desenvolver e aprimorar seu posicionamento estratégico,

com base no crescimento e na eficiéncia.

Entre as mudancas ocorridas no processo de fusdo, destacam-se: a reestruturacao
de departamentos, reposicionamento de cargos globais e regionais, mudangas na
alta dire¢do, unificagcdo do Departamento Financeiro e redimensionamento de

algumas funcdes na estrutura organizacional.
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Analise dos dados relativos a aceitagdo e cooperacdo dos empregados diante das
mudancas implantadas na Alfa demonstrou que os fatores que influenciam a
aceitagcdo e a cooperagdao com a mudanga, definidos no modelo de analise de
Marques, Borges e Morais (2011), adotado nesta pesquisa, de fato, explicam os
niveis de aceitacao e cooperagdo dos empregados, a saber:

Os baixos niveis do fator indecisdo e inconclusdo, em baixos niveis ajudam a
explicar os resultados de aceitacao e cooperacéao identificados, pois, de acordo com
o modelo proposto, quanto mais indecisos os empregados se mostrarem, maior é a
chance de eles apresentarem resisténcia a mudanca. A indecisdao é fortemente
influenciada pela falta de informagéo ou por informagéo imprecisa sobre a mudanca

em Curso.

A percepcdo de que a mudanca proposta no processo de fusdo ndo ameaca o
convivio social ajuda a explicar os niveis de aceitagdo e cooperagao, reforcando a
teoria do modelo utilizado, que afirma uma grande chance de haver resisténcia caso
os empregados percebam ameaca no convivio social. Este fator demonstra que
mesmo ocorrendo demissfes, reestruturagdo e unificacdo de departamentos, a
organizagao também proporcionou oportunidades de crescimento e de ascensdo em
alguns cargos, dando mais visibilidade e permitindo em alguns casos, que 0s

empregados visualizem a mudanga como oportunidade.

A variavel consisténcia percebida ajuda a explicar os indices de aceitagdo e
cooperacao, uma vez que os empregados percebem consisténcia nos processos e
nas metodologias adotadas para conducdo da mudanca proposta. Ha, no entanto,
espago para melhorias, uma vez que, de acordo com a visdo dos gestores, é dificil
encontrar algum profissional da empresa com experiéncias exclusivas em gestéao de
mudanga. Assim, mesmo que sejam vistas como consistentes, algumas etapas da

implantagdo da mudanga séo conduzidas com base na tentativa e erro.

A variavel resisténcia do grupo corrobora com os resultados de aceitagdo e
cooperagao encontrados, uma vez que 0s empregados nao consideram que o0 grupo
de trabalho no qual estdo inseridos exercem algum tipo de pressdo para que
resistam as mudancas. Tal como descrito no modelo de medida de resisténcia a
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mudancga de Marques, Borges e Morais (2011), segundo o qual quando o grupo €
favoravel a mudancga o individuo tende a aceita-la e quando o grupo é contrario a

mudanca ele tende a pressionar o individuo para nao aceita-la.

A variavel experiéncia anterior com a mudanga, do modelo de Marques etal. (2011)
define que quando o individuo vivenciou experiéncia negativa com ele tem maior
propensao de resistir a mudancas no presente. Na empresa pesquisada, por sua
vez, houve relatos de experiéncias anteriores de sucesso. Essas experiéncias foram
abordadas como vantagens e facilitadoras da implantacdo das mudancas oriundas

do processo de fuséo.

Em sintese, a andlise das cinco variaveis que influenciam a aceitagdo ou resisténcia
do empregado em relagdo a mudanca revelou que os empregados da Alfa tendem a
aceitar as mudancgas que estdo sendo implantadas em decorréncia do processo de
fusdo. Entretanto, o nivel de aceitacao pode ser considerado moderado. Assim, a
empresa precisa seguir reforcando a comunicagdo com o0s empregados e
disponibilizando informagdes consistentes sobre a mudanga para que eles se sintam
mais seguros e possam facilitar o alcance dos objetivos previstos.

Os niveis de comprometimento dos empregados com a organizagdo foram
identificados nas dimensdes afetiva, instrumental e normativa. Constatou-se a
existéncia do comprometimento afetivo e normativo em niveis moderados, sendo
que o comprometimento afetivo foi o que apresentou médias mais elevadas,
indicando que o relacionamento afetivo predomina como base de comprometimento
dos empregados com a empresa. O comprometimento instrumental foi identificado
em nivel baixo, indicando que os empregados permanecem na organizagao nao
apenas porque precisam, existindo outros aspectos, como as relagdes afetivas com
seus colegas e o sentimento de dever de honrar os compromissos assumidos na
relacdo de emprego com a empresa.

Em relacdo ao perfil do individuo, constatou-se que os empregados que mais
aceitavam e colaboravam com a mudanca eram os com filhos e os gerentes. Esse

perfil demonstra que com cargos mais altos ou com responsabilidades sociais mais
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marcadas, como é o caso do individuo com filho, observou-se uma tendéncia maior
de aceitacdo e cooperacao com a mudanca.

Os individuos com o cargo de analistas apresentaram, em média, maior indecisdo e
inconclusdo sobre a mudanca se comparados aos individuos com o cargo de
especialista. Isso indica que as informacdes sobre os processos de mudanca estao

mais claras no nivel de especialistas em relacdo aos analistas da empresa.

Houve uma diferenca significativa da area de trabalho dos individuos entre os
indicadores aceitagdo e apoio individual a mudanca e indecisdo e inconclusgo. Os
empregados do Departamento de Recursos Humanos tendem, em média, a
concordar e apoiar mais a mudanga que os empregados do Departamento
Financeiro. Os empregados da area de Compras estdo mais indecisos sobre a
mudanca se comparado aos das areas P&D e RH.

Os dados indicam que existe diferenca no nivel de informacbes as areas da
empresa. Tal como descrito no referencial teodrico, os individuos que estdo bem
informados sobre o motivo da mudanca tém melhores condicbes de decidir e
concluir sobre os efeitos da mudanca na organizacao. Nota-se que no Departamento
de Recursos Humanos existe tanto a informagéo e o conhecimento da mudanga
quanto a atitude de aceitar. Cabe aos responsaveis e aos agentes de mudanca
replicar o mesmo nivel de informacdes aos departamentos de Compras e Financeiro,

por exemplo, nos quais esses indicadores apresentaram resultados menores.

A correlacao realizada mostrou que existe relacdo entre os indicadores de aceitagcdo
e apoio individual a mudanca e o comprometimento dos empregados nas dimensdes
afetiva, instrumental e normativa, confirmando o exposto na teoria por Marques et al.
(2014), que afirma que quanto maior o nivel de aceitagdo e cooperagdo com a

mudancga, maior sera os niveis de comprometimento.

Contribui¢cbes da pesquisa

Esta pesquisa contribuiu para a ampliagdo do conhecimento sobre a gestdo da
mudanca organizacional, particularmente no que se refere aos fatores que podem
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gerar cooperacdo ou resisténcia a esse processo. Permitiu que a aplicacdo de
modelos ja existentes, validados e aplicados, principalmente em instituicdes
publicas, fossem replicados em organizagdes privadas, que possuem peculiaridades
e perfis diferentes dos encontrados no setor publico. O estudo pode contribuir
também para o nivel pratico, fornecendo aos gestores de empresas ferramentas que
podem favorecer a obtencdo de adesdo dos empregados, necessaria para se ter

sucesso na implantacdo de mudancgas nas organizacoes.

Limitac6es da pesquisa

Entre as limitagbes pesquisa, destaca-se a impossibilidade de realizar a coleta de
dados em todas as unidades da organizacao, devido a falta de recursos e de acesso

direto aos envolvidos em unidades da empresa em outras regides.

Outra limitagdo da pesquisa é que o estudo foi realizando entre 2015 e 2016,
quando no ambiente interno organizacional ocorreram mudancas decorrentes do
processo de fusdo e no ambiente externo ocorreu um acentuado crescimento do
desemprego. Assim, fatores como o0 medo de se expor, apesar da garantia de

confidencialidade, podem gerar vieses nas respostas dos envolvidos.

Sugestdes para trabalhos futuros

Sugere-se replicar este estudo em outros contextos e momentos econémicos, bem
como ampliar as andlises em todas as unidades envolvidas em um processo de
fusdo, para que seja possivel tracar conclusdes mais profundas e generalizaveis na
analise da aceitacao e apoio individual a mudang¢a e comprometimento em empresas

em processos de fusao.
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APENDICE A - Questionario da pesquisa

PARTE 1: Leia atentamente o conteudo das préximas afirmativas e responda
marcando um X em apenas uma alternativa, de acordo com a sua percepg¢ao a
respeito da organizagdo em que vocé trabalha atualmente, conforme a escala
abaixo.

1. Sexo:
() Masculino () Feminino
2. Idade:
() Até 25 anos ( ) de 36 a40 anos
() de 26 a 30 anos () de 41 a45 anos
() de 31 a35anos () acimade 45 anos
3. Tem Filhos?
() Nao () Sim. Quantos?
4. Estado Civil:
() solteiro (a) () viuvo (a)
( ) casado (a) () outro

() desquitado/separado (a)
5. Indique seu grau de escolaridade mais elevado:

() 1°grauincompleto ( ) superior incompleto
( ) 1°grau completo ( ) superior completo
() 2°grauincompleto () pbs-graduacao
() 2°grau completo

6. Ha quanto tempo vocé trabalha na organizacao?

( ) menosde 1ano () de11ai5anos
() de1abanos ( ) de 16 a 20 anos
() de6ai0anos () mais de 20 anos
7. Seu cargo efetivo é:
() Analista ( ) Gerente
( ) Especialista () Outros
8. Qual a sua remuneracao?
() até 3 salarios () de 11 a 20 salarios
() de 3 a7 salarios () de 11 a 20 salarios
() de7 a0 salérios () mais de 20 salarios

9. De um modo geral, com que
frequéncia vocé pratica exercicios
fisicos (ex: ginastica, natacao,
caminhada)?

() Sempre ( ) Raramente
() Asvezes () Nunca

10. Vocé fuma? Em caso afirmativo, quantos cigarros/dia
() Sim ( ) Nao
() até 12 ( )13a18
() Maisde 18

11. Com que freqiiéncia vocé
consome bebida alcodlica? .
() Nunca () Asvezes



12.

13.

14.

104

() Raramente ( ) Diariamente

Nesses ultimo 6 meses, quantas vezes vocé teve que ir ao médico
porque estava doente?

() Nenhuma ( )4a6vezes

()1a3vezes () Mais de 6 vezes

Quantos dias de licenca vocé tirou desses ultimos 6 meses por motivo
de doenca?

() Nenhum ( ) de 4 aé6dias

() de1a3dias ( ) Mais de 6 dias
Com que frequéncia vocé tem pensado em pedir demissédo?
() Nunca () Asvezes

( ) Raramente



105

PARTE 2: Leia atentamente o conteudo das proximas afirmativas e responda
marcando um X em apenas uma alternativa, de acordo com a sua percepg¢ao a
respeito da organizagdo em que vocé trabalha atualmente, conforme a escala

abaixo.

PARTE 2

15. A organizagdo em
que vocé trabalha
atualmente merece sua
lealdade.

16.Eu me sinto como
uma pessoa de casa
nesta organizagéo.

17. Eu me sinto
emocionalmente
envolvido com a
organizagao.

18. Realmente sinto os
problemas da
organizagao como se
fossem meus.

19. Acho que eu teria
poucas alternativas no
mercado se eu deixasse
a organizacao.

20. Eu sinto um forte
senso de integragao
com a organizagao

21. A organizagao tem
um imenso significado
pessoal para mim.

22. Eu devo muito a
organizagao.

23. Eu me sentiria
culpado se deixasse a
organizagao agora.

24. Eu seria muito feliz
se dedicasse o resto da
minha vida profissional a
esta organizagao.

25. Na situacao atual,
trabalhar na organizagao
é, na realidade, uma
necessidade.

26. Na situacao atual,
trabalhar na organizagao
€ um desejo realizado.
27. Se eu decidisse
deixar a organizagao
agora, minha vida ficaria
desestruturada.

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo = Concor = Concordo
totalmente levemente levemente do totalmente

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6



PARTE 2

28. Se eu ja nao tivesse
dado tanto de mim a
organizagdo, eu poderia
considerar a opgao de

trabalhar em outro lugar.

29. Mesmo se eu
quisesse seria dificil
para mim deixar a
organizagéo agora.

30. Uma das poucas
consequéncias
negativas de deixar a
organizagdo agora seria
a falta de alternativas
imediatas de emprego
no setor privado.

31. Sinto que nao seria
certo eu deixar a
organizagao agora,
mesmo se fosse
vantagem para mim.

1 2
Discordo Discordo
totalmente
1 2
1 2
1 2
1 2

3

Discordo
levemente

4

Concordo
levemente

5

Concor
do
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6

Concordo
totalmente
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PARTE 3: Leia atentamente o conteudo das proximas afirmativas e responda
marcando um X em apenas uma alternativa, de acordo com a sua percepc¢ao a
respeito da organizacao em que vocé trabalha atualmente, conforme a escala

abaixo.

PARTE 3 - Referente
a Fusao

32. Vocé cooperou
ativamente com a
implantagédo do _
processo de FUSAO
na organizacao
através de sugestoes
esponténeas sobre
como ela poderia dar
certo.

33. Vocé divulgou
espontaneamente os
beneficios da trazidos
pela fuséao.

34. Vocé considera
que, apesar de nao ter
participado ativamente
do processo de
implantagéo da
mudanga, ela sera boa
para os empregados
da organizacao.

35. Vocé aceitou, sem
se opor, as regras da
MUDANGCA, como
sendo boas para a
organizagao.

36.Vocé ainda nao
conseguiu concluir se
a MUDANGA sera boa
ou ruim para a
organizagao.

37. As vezes vocé
apoiou a implantacéo
da MUDANCA, outras
vezes nao.

38. Vocé considerou
alguns aspectos da
MUDANGCA aceitaveis,
enquanto outros
aspectos séo, na sua
opiniao, inaceitaveis.
39. Vocé tem medo de
que, com 0s ;
resultados da FUSAO,
os colegas de trabalho
que vocé gosta seriam
demitidos da

1
Discordo
totalmente

2 3
Discordo = Discordo
levemente
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3

4
Concordo
levemente

5 6
Concordo = Concordo
totalmente
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6



PARTE 3 - Referente 1 2
a Fusao Discordo Discordo
totalmente

organizagao ou do seu
setor de trabalho.

40. Vocé tem medo de 1 2
ser transferido para

outro setor de trabalho

onde tenha que

trabalhar com colegas

dos quais ndo gosta e

ou que nao gostam de

vocé.

41. Vocé acreditava 1 2
que outros

empregados desta

organizagao sabiam

mais sobre o que é

melhor para a

organizagao do que os

empregados que

participaram da

elaboragao do

processo de

MUDANCGCA.

42. Na verdade, vocé 1 2
acha que a

implantacéo da

FUSAO serviu mais

para satisfazer

necessidades politicas

dos dirigentes da

empresa do que para

melhorar o

desempenho

individual e

organizacional.

43. Seu grupo de 1 2
trabalho na

organizagao te critica

quando vocé tenta

inovar as suas

praticas.

44. Durante a 1 2
implantacédo da _

MUDANCGCA (FUSAO),

seu grupo de trabalho

te pressionou para

continuar realizando o

seu trabalho da

maneira antiga e nao

experimentar as

mudangas propostas.

3
Discordo
levemente

4
Concordo
levemente

5
Concordo

108

6
Concordo
totalmente



PARTE 3 - Referente
a Fusao

45. Suas experiéncias
anteriores com
implantagao de
mudangas que foram
mal sucedidas onde
vocé ja trabalhou o
tornou descrente em
relacao a MUDANGCA
implantada na sua
empresa atual.

46. Vocé acredita que
a implantagéo da _
MUDANGCA (FUSAO)
na empresa onde vocé
trabalha é mais uma
tentativa desgastante
de mudancga que, no
final das contas, as
coisas mudarao para
pior ou ficardo no
mesmo lugar.

1 2 3 4
Discordo Discordo = Discordo | Concordo
totalmente levemente | levemente

1 2 3 4

1 2 3 4

Utilize este espaco para relatar algo referente a mudanca
organizacional que nao foi perguntado.

5
Concordo

109

6
Concordo
totalmente
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APENDICE B - Roteiro de entrevista

1. Perfil:
1.1 Dados de identificacdo: Nome, idade, sexo, data de admissao, formagéao.
2. Estratégia de mudanca:

= Quais estratégias a organizacao vem adotando para tornar o processo de
mudanca eficiente?

3. Resisténcia @ mudanca.
1.Como vocé avalia a forma como a mudancga (fusdo) vem sendo conduzida?

2.Vocé foi ou esta sendo suficientemente informado sobre os objetivos e processos
envolvidos na mudancga?

3.Como vocé avalia seu grau de envolvimento com a mudanga?

4.As pessoas responsaveis pela mudanga tém experiéncia adequada para conduzir
esta mudanga na empresa?

5.Na sua avaliagcdo, a mudancga seré boa ou ruim para a organiza¢ao?
6.Na sua avaliagdo, a mudanca sera boa ou ruim para os colaboradores?

7.Houve alguma alteracdo em seu convivio social na empresa, em decorréncia da
mudanga?

8.Em algum momento, houve pressao do grupo que voceé lidera para que vocé nao
aceitasse as mudancgas?

9.Quais os principais impactos das mudancgas para a empresa?
10.Quais os principais impactos das mudancas para os colaboradores?

11.Na sua avaliagdo, como a mudanga tem afetado a cultura da organizagao?
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12.Vocé cooperou com a implantacdo da mudanga através de sugestoes
espontaneas sobre como ela poderia dar certo?

13.Na sua avaliacao, algum aspecto da mudanca pode ser considerado inaceitavel?

14.Vocé acredita que, com os resultados da FUSAO, algum colega de trabalho que
vocé gosta seria ou foi demitido da organizagao.

15.Algum colega de trabalho que vocé gosta foi transferido de seu grupo de trabalho
em decorréncia a fuséo?

16.Vocé teme ser transferido para outro setor de trabalho em decorréncia da fuséo?

17.Vocé acha que a implantagdo da FUSAO foi realmente necessaria ou foi mais
devido a necessidades politicas de dirigentes da organizacao?

18.Durante a implantacdo da MUDANGCA (FUSAO), seus colegas do mesmo nivel
chegaram a te pressionar para continuar realizando o seu trabalho da maneira
antiga e ndo experimentar as mudangas propostas?.

19.Vocé ja teve algumas experiéncias anteriores com implantacdo de mudancgas que
foram mal sucedidas? Se sim: isso o tornou descrente em relagdo a MUDANGCA

implantada na sua empresa atual?

20.Em sintese, vocé acredita que a implantagcdo das MUDANCAS (FUSAO) vao
contribuir para que a situacdo da empresa mudara para melhor?

4. Comprometimento:

1. A mudanca em geral faz com que o individuo crie alguns sentimentos em
relacdo a ela. Quando se fala em mudancas, qual o se sentimento em relacéo a ela?

2. Qual o significado desta organizagao para vocé?

3. Até que ponto vocé sente que os problemas da organizacao sao também
seus?

4, Como vocé avalia o seu envolvimento com a organizacao? (avaliagao de

comprometimento afetivo).
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5. Vocé acredita que a organizagdo merece sua lealdade?
6. Vocé sente desejo de deixar a organizacao?
7. Como vocé avalia o custo beneficio da sua relacdo com a organizagao?

(avaliacao de comprometimento instrumental).
8. Vocé percebe alguma obrigagdo moral em permanecer na organizagao?

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

10.  Vocé sente gratidao pela organizacao? Se sim, por que motivo?

11.  Como vocé encara as normas e exigéncias de comportamento na
organizagao?

12.  Como vocé avalia as relagdes de autoridade entre lideres e liderados?
(sociolégico)

13.  Como vocé avalia as atitudes e comportamento dos empregados frente &
mudang¢a? E a sua atitude? (comportamental).



