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RESUMO - No contexto atual, a regra nas organizagdes passou a ser a mudanga em ritmo cada vez mais acelerado, demandando
constante assimilag@o por parte dos empregados. Por isso, este estudo investiga a mediagao das atitudes na relag@o entre contexto
e respostas a mudanga organizacional. Para testar esse modelo de mediag@o foi realizado um estudo transversal quantitativo
em duas organizac¢des publicas. Os 981 participantes responderam trés escalas. Foram realizadas analises de confiabilidade
das medidas e analises de regressdo para o teste do modelo de mediagdo. O modelo foi parcialmente corroborado, indicando
a influéncia da atitude e do contexto nas respostas comportamentais 8 mudanca organizacional. Este estudo tem implica¢des
teoricas e metodologicas para o campo do comportamento organizacional. A contribuigdo pratica se refere a um aumento da
compreensao a respeito dos fatores que facilitam o sucesso das mudangas organizacionais.

Palavras-chave: mudanga organizacional, contexto de mudanga organizacional, atitudes frente a mudanga organizacional,
resisténcia, comportamentos de apoio a mudanga

Context Variables and Responses to Organizational Change: Testing the Mediating

Role of Attitudes

ABSTRACT - In the current context, increasingly fast-paced changes have become the rule in organizations, demanding constant
assimilation on the part of employees. Therefore, this study investigates the mediation of attitudes in the relationship between
context and responses to organizational change. To test the mediation model a quantitative cross-sectional study was conducted
in two public organizations. The 981 participants completed three scales. Analyses of reliability of the scales were realized
while regression analysis was used to test the mediation model. The model was partially confirmed, indicating the influence
of the context on attitude and behavioral responses to organizational change. This study has theoretical and methodological
implications for the field of organizational behavior. The practical contribution refers to an increased understanding about the
factors that facilitate the success of organizational change.

Keywords: organizational change, organizational context change, attitudes toward organizational change, resistance, behavior

to support change

O contexto de mudanca organizacional ¢ um aspecto
constantemente negligenciado nas pesquisas nacionais
¢ internacionais sobre mudanga (Pettigrew, Woodman,
& Cameron, 2001). Por isso, devido a sua influéncia
nos individuos e no processo de mudanga, o contexto de
mudanga ¢ uma caracteristica importante a ser investigada
(Kalimo, Taris, & Schaufeli, 2003). Dessa forma, este estudo
pretende investigar as seguintes caracteristicas do contexto
de mudanca: a frequéncia, o planejamento e preparacao da
mudanga, o grau de incerteza psicologica (Rafferty & Griffin,
2006), historico, intensidade e as experiéncias anteriores com
processos de mudanga organizacional (Cunningham, 2006;
Devos, Buelens, & Bouckencooghe, 2007; Kalimo, Taris,
& Schaufeli, 2003).

A literatura apresenta muitas especulagdes com poucos
estudos empiricos que buscam identificar e compreender
os aspectos da mudanca que influenciam as atitudes e
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os comportamentos dos individuos (Armenakis , Harris,
Mossholder, & Isabella, 2007; Oreg, Vakola, & Armenakis,
2011; Rafferty & Griffin, 2006; Vakola, Tsaousis, & Nikolaou,
2004). Além disso, a literatura ressalta a necessidade de mais
estudos que investiguem os efeitos que as atitudes frente a
mudancga organizacional causam nos empregados (Choi,
2011). De forma pioneira, em 2012 foi realizado um estudo
abrangendo quatro organizagdes brasileiras que investigou
a influéncia do contexto de mudanga nas atitudes de
empregados frente 8 mudanga organizacional. Nesse estudo,
os autores encontram relagdo significante entre os fatores de
contexto ¢ atitudes frente a mudanga (Neiva, Goulart, Fussi,
& Nery, 2012).

A literatura também aponta que os critérios utilizados
para avaliar as mudancgas sdo objetivos, relacionados a
produtividade ¢ ao resultado organizacional (Neiva & Paz,
2012). Ao considerar que a implementacdo de mudangas
organizacionais impde aos empregados a adogdo de
novos comportamentos necessarios, percebe-se que esses
indicadores brutos ndo sdo suficientes para abranger o
aspecto humano. Por isso, em um processo de implantagdo
da mudanca ¢ necessario analisar que as iniciativas podem

259



VF Nery & ER Neiva

evocar respostas comportamentais tais como resisténcia e
outros comportamentos de apoio (Armenakis & Bedeian,
1999). Esses fatores também sao indicadores do sucesso das
mudangas implementadas.

Com o objetivo de investigar a relagdo existente
entre o contexto de mudanga, as atitudes e as respostas
comportamentais @ mudanga, este estudo testou um modelo
mediacional das atitudes na relagdo entre o contexto de
mudanga organizacional e as respostas comportamentais - de
apoio e resisténcia.

Contexto de Mudanca Organizacional

A mudanga organizacional pode ser um processo de
transformag@o, ou um evento que deve ser considerado em
relagdo ao contexto institucional maior (Hatch & Ehrlich,
1993), sendo importante especificar sua caracterizagdo para
investiga-la (Lima & Bressan, 2003).

A literatura aponta as seguintes caracteristicas que
constituem o contexto de mudancga: a frequéncia, a
intensidade, o escopo, o planejamento da mudanga e o grau
de incerteza psicologica, a velocidade, o risco das mudangas,
as historias anteriores com processos de mudanga e
perspectivas futuras com novos processos de mudanga. Essas
caracteristicas contextuais influenciam as crengas, atitudes
e intengdes dos membros organizacionais (Cunningham,
2006; Devos, Buelens, & Bouckencooghe, 2007; Rafferty &
Griffin, 2006; Self, Armenakis, & Schraeder, 2007).

O contexto de mudanca influencia a percep¢ao dos
individuos. Assim, quando o contexto ¢ caracterizado
por mudangas muito intensas ou frequentes pode haver
consequéncias indesejadas, como, por exemplo: ansiedade,
emocodes negativas, incerteza e ambiguidade entre os
empregados (Devos et al., 2007; Vakola et al., 2004).

O planejamento de mudanga ¢ definido como a
percepgao dos individuos a respeito da preparacdo feita pela
organizacao ocorrida antes da implementagdo da mudanca. A
literatura indica que quando a organizagao planeja as agdes
relacionadas @ mudanga com antecedéncia, os empregados
tendem a percebé-la como menos ameagadora (Cunningham,
2006; Devos et al., 2007).

Em 2012, Neiva e Nery validaram a unica escala nacional
que caracteriza o contexto de mudanca organizacional,
por isso, foi adotada neste estudo para acessar a variavel
antecedente. E importante ressaltar que nio foram
encontrados na literatura outros instrumentos que se
dediquem a tal proposito (Lima & Bressan, 2003; Neiva &
Paz, 2012).

Atitudes frente 2 mudanca organizacional

Atitudes frente as mudangas organizacionais consistem
em cognicdes pessoais, reagdes afetivas e tendéncias
comportamentais relacionadas aos aspectos da mudanga
empresarial. Assim, as atitudes frente a mudancga
organizacional sd3o formadas a partir de uma avaliacéo,
positiva ou negativa, que um empregado desenvolve a
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respeito das mudancas implementadas pela organizacio
(Lines, 2005).

Estudiosos demonstram muito interesse sobre as atitudes
frente a mudanga (Bouckenooghe, 2010). Diversos estudos
abordam o processo de formacdo de atitudes (Lau &
Woodman, 1995) e a forma de investiga-las (Lines, 2005;
Vakola et al., 2004). As atitudes dos individuos frente a
mudanca sdo relevantes para o sucesso das iniciativas de
mudanga, pois desde os primeiros contatos com as agoes de
mudanca os individuos de uma organizagdo questionardo
a forma como a mudanga ird impactar seus trabalhos, ¢ a
possibilidade de sucesso organizacional (Armenakis, et al.,
2007).

As atitudes dos empregados frente a mudanca
organizacional sd3o aspectos criticos para o sucesso dos
processos de mudanga organizacional porque predispdem
os individuos a agir de determinada forma em relagdo a
um objeto (Armenakis et al., 2007; Vakola et. al., 2004).
Valley e Thompson (1998) afirmam que atitudes moldam
sentimentos das pessoas e suas percep¢des em relagdo a
mudanga, predispondo a ocorréncia de comportamentos
relacionados a atitude. Isso significa que a ocorréncia de
atitudes positivas - atitudes de aceitagao - durante o processo
de mudanga facilitaria a ocorréncia de comportamentos
adaptativos do individuo as mudancas e aumentaria a
probabilidade de sucesso das iniciativas. Em contrapartida,
as atitudes negativas a mudanga — como, por exemplo, o
temor e o ceticismo - podem ter o efeito oposto, diminuindo
aprobabilidade de comportamentos de apoio dos empregados
e do sucesso das intervengdes (Neiva & Paz, 2012).

Em 2005, Neiva, Ros e Paz validaram uma escala para
mensurar as atitudes frente a mudanga organizacional,
composta por trés fatores (ceticismo, temores € aceitagdo) que
representam as atitudes tipicas apresentadas pelos individuos
em situacao de mudanga organizacional. As atitudes frente a
mudanga organizacional sdo investigadas nesse estudo como
variavel mediadora, e serdo acessadas pela escala citada.

Respostas Emocionais e Comportamentais 2 Mudanca
Organizacional

As reacdes a mudanca organizacional tém atraido o
interesse de praticos e académicos devido a sua influencia
nos empregados (Devos et al., 2007) e no sucesso do processo
de mudanga (Oreg et al., 2011). Contudo, existem poucas
pesquisas sobre os fatores que influenciam as rea¢des dos
empregados e sobre seu impacto nos comportamentos dos
empregados, nas relagdes sociais de trabalho e nos resultados
organizacionais.

As primeiras experiéncias e informacdes a respeito
da mudanca sdo suficientes para provocar emog¢des como
a frustrag@o, o entusiasmo ou o medo nos empregados
(Lines, 2005). Quando a mudanga organizacional aumenta
a carga de trabalho ou retira vantagens dos empregados, as
reagdes negativas ocorrem quase que imediatamente. Ao
interpretarem a mudanga como ameaga, os empregados
geralmente experimentam sofrimento, ansiedade e estresse.
A mudanga organizacional tende a ser interpretada de forma
positiva quando elimina rotinas aborrecedoras e potencializa
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as oportunidades de crescimento e desenvolvimento dos
empregados, gerando excitacdo e motivagdo (Kruglanski,
Higgins, & Capozza, 2007).

As mudangas radicais que envolvem downsizing e
consequente perda de empregos tendem a tornar os empregados
mais resistentes. Ainda que a mudanca radical seja reconhecida
pelos empregados como necessaria a organizagao, pode ser
percebida como ameaga gerando sentimentos de incerteza a
respeito da estabilidade no cargo. E, por terem consequéncias
rapidas, sdo frequentemente interpretadas como traumaticas,
gerando pouco comprometimento, provocando resisténcia,
ressentimentos, magoas e até mesmo boicotes (Kruglanski
et al., 2007). Contudo, as respostas a mudanga devem ser
compreendidas como uma ocorréncia normal, quer sejam
positivas ou negativas (Battilana & Casciaro, 2013; Bovey
& Hede, 2001).

As emocgdes negativas tornam os individuos mais
propensos a pensamentos de curto prazo e a resultados
organizacionais indesejados. Ja as emogdes positivas podem
influenciar a adaptacao dos empregados as novas situagdes
de trabalho. Assim, os empregados com emogdes ou afetos
positivos tendem a ter atitudes menos cinicas em relacao a
mudancga. Nesse sentido, reagdes e emogdes positivas no
contexto de mudanga facilitariam o sucesso dos programas
de mudanga e a redugdo da resisténcia aos programas
(Baumeister, Gailliot, DeWall, & Oaten, 2006).

Considerando que as reagdes a mudanga podem variar
desde a imediata adesdo até a resisténcia total (Lima &
Bressan, 2003) e que podem ser classificadas nas dimensoes
comportamental, cognitiva e afetiva (Piderit, 2000), o
enfoque as reagdes a mudanga nesse trabalho foi classificado
na dimensdo comportamental considerando as seguintes
respostas comportamentais: os comportamentos de apoio as
mudangas ¢ a resisténcia.

Comportamentos de apoio 8 mudanca organizacional

A manifestacdo de comportamentos de apoio a mudanga
organizacional ¢ a reag@o positiva mais desejada pelas
empresas, devido a criticidade da cooperagdo humana para
o sucesso das mudangas organizacionais (Oreg, 2003). Para
este estudo, consideram-se como comportamentos de apoio
a mudanga a emissdao de comportamentos que promovam e
facilitem a implantagdo da mudanga (Avey, Wernising, &
Luthans, 2008; Devos et al., 2007).

Vérios sdo os construtos que abordam respostas dos
empregados em relagdo ao processo de mudangas, contudo
poucos abordam diretamente as respostas comportamentais
(Kim, Hornung, & Rosseau, 2011). Meyer e colaboradores
(Hercovith & Meyer, 2002; Meyer, Srinivas, Lal, &
Topolnytsky, 2007) estudaram os comportamentos de apoio
a mudanga como consequéncia do comprometimento com
a mudanga e apresentaram trés dimensdes para as respostas
comportamentais positivas dos individuos durante o processo
de mudangas: condescendéncia (apoio minimo e relutante);
cooperacdo ¢ entusiasmo (contribuigdes excepcionais ¢
promog¢ao da mudanga para os outros).

Kim et al. (2011) defendem que os comportamentos de
apoio a mudanga se referem ao papel positivo e ativo que os
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empregados podem ter no apoio a mudancga organizacional
e os definem como ac¢des dos empregados que se engajam
no processo de mudangas, participando ativamente para
facilitar e contribuir com a mudanga planejada. Os autores
citados argumentam que enfatizar os comportamentos atuais,
as contribui¢des ativas e as agdes coletivas produz maiores
resultados de pesquisa que a énfase em estados psicoldgicos,
respostas passivas e individuais.

Assim, o presente estudo adota tal perspectiva enfatizando
os comportamentos de oposi¢ao e de participagdo ativa nas
mudangas como forma de distinguir papéis diferenciados
no processo e abordar agdes mais facilmente caracterizadas.

Alguns estudos identificaram fatores que facilitam os
comportamentos de apoio a mudanca organizacional, como
por exemplo, a participacdo dos trabalhadores durante
o processo de implementagdo de mudangas; a avaliagdo
que os empregados fazem do programa; ¢ a percepcdo
que desenvolvem a respeito da utilidade da intervencdo
(Coyle-Shapiro, 1999; Zammuto & O’ Connor, 1992). Os
empregados estdo mais propensos a apoiar as mudangas
organizacionais quando existe um sentimento de confianca e
de apego a organizagdo ou quando a organizacdo demonstra
uma preocupagdo com a qualidade de vida no trabalho
(Cunningham, 2006; Huy, 2002). Dessa forma, os individuos
se perceberiam valorizados e respeitados no processo de
mudangas.

A presenga de um lider que transmita confianga ¢ um fator
critico que facilita a ades@o dos empregados ao processo de
mudanca. Além disso, a literatura ressalta a importancia da
comunicacdo durante o processo de mudanca, indicando
que os empregados devem ter papel ativo, entendendo
porque ela esta acontecendo e quais os beneficios que eles
terdo. A presenca de pessoas jovens na organizagao ¢ outro
aspecto que facilita o processo de mudanga, por serem mais
conscientes das exigéncias do mercado, agregarem novas
ideias para a empresa e serem mais receptivos as mudangas,
oferecem menos resisténcia do que os empregados que t€m
mais idade (Lima & Bressan, 2003).

O impacto dos aspectos psicologicos dos empregados
nas atitudes e comportamentos foi investigado por Avey
et al. (2008). Os autores identificaram que (1) aspectos
psicologicos - tais como esperanga, otimismo, eficacia e
resiliéncia - estdo relacionados positivamente as emogdes
positivas, que por sua vez estdo relacionadas as atitudes e aos
comportamentos relevantes para a mudanga organizacional;
(2) o nivel de conscienciosidade interage com os aspectos
psicoldgicos na predicdo das emocgdes positivas; e (3) as
emogdes positivas medeiam o relacionamento entre os
aspectos psicoldgicos, as atitudes ¢ os comportamentos.

Resisténcia 2 mudanca organizacional

A literatura ndo apresenta consenso a respeito da definigdo
sobre resisténcia a mudancga. Piderit (2000) ressalta a
ambiguidade do construto resisténcia a mudanga e sugere
a composicdo tripartite: a cognitiva, a dimensio afetiva ¢ a
dimensdo comportamental. A abordagem cognitiva explica
aresisténcia de trés formas: a primeira a considera como um
processo natural e normal gerada por crengas distorcidas ou
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pela tendéncia dos individuos a avaliarem situa¢des usando
categorias extremas; a segunda aborda a resisténcia como a
intencao de resistir, como o conjunto composto da percepgao
do impacto da mudanca, de ideias irracionais e afetos (Bovey
& Hede, 2001); a terceira considera a resisténcia como uma
reacdo emocional negativa ativada pelas inconsisténcias e
discrepancias entre os esquemas cognitivos dos individuos
¢ os atuais propostos pelo processo de mudanga (George &
Jones, 2001).

Em uma revisdo de literatura, Bouckenooghe (2010)
identificou que a maioria das 14 defini¢des de resisténcia
considera o componente intencional/comportamental como
uma forga contraria que impede o sucesso da implementag@o
da mudanga e promove manutencao do status quo. Para este
estudo, considerou-se a definigdo de resisténcia a mudanga
como a emissao de comportamentos de oposi¢ao ao processo
de mudanga, declarados ou ndo (Avey et al., 2008; Coyle-
Shapiro, 1999, Devos et al., 2007).

A resisténcia a mudanga ¢ tratada pela literatura como
um fator critico para o sucesso da mudanga (Trader-Leigh,
2002; Vakola et al., 2004). A ocorréncia de comportamentos
de resisténcia provoca efeitos negativos para a organizagao:
atraso no inicio do processo de mudanca, demora e
ineficiéncia imprevistas na etapa de implantagdo, custos
adicionais, além de agdes de sabotagem ao processo de
mudanca (Eilam & Shamir, 2005).

Apesar da criticidade, ainda ha muito a se descobrir para
a compreensao apropriada desse fendomeno (Bouckenooghe,
2010; Fischer & Lima, 2005). Parte das publicagdes sobre o
tema indica a resisténcia como uma das principais barreiras ao
sucesso das transformagdes organizacionais (Piderit, 2000)
e prescreve agoes para diminuir o impacto das resisténcias a
mudanga organizacional. Contudo, a resisténcia a mudanca
ndo deve ser compreendida como um obstaculo a ser
superado, mas como elemento inerente as transformacdes
cognitivas que ocorrem durante a mudanga (Isabella, 1990).

Valley e Thompson (1998), em um estudo longitudinal,
identificaram que a resisténcia dos empregados possui bases
relacionais e individuais e exerce influéncia nas relagdes de
poder durante o processo de mudanga e que a resisténcia ¢
maior quando os empregados nao sdo envolvidos no processo
de mudanga. Ashfort ¢ Mael (1998) também apresentaram
uma proposta de classificagdo dos comportamentos de
resisténcia em autorizada e ndo autorizada, além de orientada
e difusa. Tal classificagdo envolve desde comportamentos
de manifestagdo verbal de desacordo, criticas aos gerentes
e agentes de mudanga, até sabotagem as intervencoes
realizadas.

A resisténcia consciente e racional pode ser muito mais
util do que a aceitagdo incondicional e inquestionavel
(Ford, Ford, & D’Amelio, 2008). A literatura indica
casos em que a resisténcia auxilia a aperfeicoar as ac¢des
planejadas, evidenciando os aspectos que foram planejados
inadequadamente ou negligenciados pelos agentes de
mudancas. Dessa forma ¢ possivel utilizar a resisténcia para
alterar componentes da mudanga, tornando-a mais compativel
a organizacao (Lima Filho, Sproesser, & Hoffman, 2005).

Estudos indicam que a resisténcia varia de intensidade
conforme o envolvimento, participa¢ao e conhecimento dos
empregados sobre o processo de mudanca (Armenakis &
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Bedeian, 1999). A intensidade da resisténcia a mudanca pode
variar em fun¢do de caracteristicas pessoais dos individuos,
do impacto negativo das mudancgas, das exigéncias e
novidades que envolvem, do sofrimento que causa a membros
da organizagdo (Lima & Bressan, 2003).

As representacdes cognitivas (crengas, atitudes)
individuais sdo consideradas como fatores que interferem
no sucesso da mudanga (Hodgkinson & Healey, 2008). A
literatura enfatiza a importancia das atitudes nas respostas
dos individuos frente a mudanga (Valley & Thompson,
1998), além de indicar que a resisténcia € iniciada a partir das
atitudes negativas. Para investigar essa relagdo, as atitudes
frente as mudancas é a variavel mediadora desse estudo.

Conforme afirmado anteriormente, os processos de
mudanga organizacionais sdo frequentes. Considerando-se
os comportamentos decorrentes dos diversos processos de
mudanga organizacional, formulou-se o seguinte problema de
pesquisa: “O contexto interno de mudanga e as atitudes frente
a mudanga influenciam as reagdes comportamentais dos
colaboradores?”. O objetivo desse estudo foi testar a relag@o
de mediagdo das atitudes frente a mudanca entre variaveis de
contexto, de contetido e de processo e os comportamentos
de apoio a mudanca organizacional e resisténcia.

A literatura indica que quando a organizagao planeja
as agOes relacionadas a mudanga com antecedéncia, os
empregados tendem a percebé-la como menos ameagadora
(Cunningham, 2006; Devos et al., 2007). Por isso, foi
elaborada a hipotese (H1): o planejamento e o preparo
da mudanga predizem positivamente os comportamentos
de apoio a mudanca organizacional e negativamente os
comportamentos de resisténcia. A literatura indica que
quanto mais ameagadora ¢ a mudanga, mais os empregados
terdo comportamentos negativos a respeito da mudanca
(Bordia, Restubog, Jimmieson, & Irmer, 2011), o que
subsidia a segunda hipdtese (H2), que presume que o grau
de risco prediz os comportamentos de apoio a mudanga
organizacional ¢ resisténcia. Valley ¢ Thompson (1998) ¢
Choi (2011) afirmam que atitudes moldam sentimentos das
pessoas e suas percepcdes em relagcdo a mudanga, predispondo
a ocorréncia de comportamentos relacionados a atitude. Isso
significa que a ocorréncia de atitudes positivas - atitudes de
aceitacdo ao processo de mudanga, facilitaria a ocorréncia
de comportamentos de apoio as mudangas, aumentando a
probabilidade de sucesso das iniciativas. Em contrapartida,
atitudes negativas a mudanga — como, por exemplo, o temor
e 0 ceticismo - poderiam ter o efeito oposto, diminuindo a
probabilidade da ocorréncia de comportamentos de apoio
e aumentando a resisténcia a mudanga dos empregados,
diminuindo o sucesso da mudanga (Neiva & Brito, 2008;
Neiva & Paz, 2012). Com base nessa literatura, foram
definidas as hipdteses: (H3) as atitudes de temor e ceticismo
predizem o comportamento de resisténcia, (H4) a atitude
de aceitagdo prediz o comportamento de apoio a mudanga
organizacional.

Finalmente, foi elaborada a tiltima hipdtese deste estudo,
(H5) as atitudes frente a mudanga medeiam a relagdo entre
planejamento e preparo e grau de risco e os comportamentos
de apoio a mudanga organizacional e resisténcia. Assim seria
possivel testar o modelo de mediacdo que ainda ndo havia
sido investigado em estudos anteriores.
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As variaveis antecedentes do estudo sdo planejamento
e preparo para a mudanga e grau de risco. As variaveis
mediadoras sao as atitudes frente a mudanca, e as variaveis
critério sdo os comportamentos de apoio as mudangas ¢
resisténcia.

Método

Descricdo das Organizagoes

As analises foram realizadas com empregados e
prestadores de servico de duas organizacdes publicas do
Setor Elétrico Brasileiro. A organizagao 1 ¢ uma sociedade
anonima de economia mista que atua na area de geragdo ¢
transmissao de energia elétrica com sede no Distrito Federal
e nove unidades regionais. A organizacao 2 ¢ uma sociedade
de economia mista que atua na distribui¢ao e comercializa¢ao
de energia elétrica.

Descricio das Mudancas Organizacionais

As organizagdes estudadas vivenciaram eventos ligados
a mudanca organizacional, e para facilitar a descricdo das
mudancas consideradas relevantes, optou-se por registra-
las com base no conceito de contexto organizacional
apresentado no estudo. Como visto em Armenakis e Bedeian
(1999), o contexto externo inclui fatores como regulagdo
governamental, avangos tecnologicos e forgcas que modelam
a competi¢do de mercado; e o contexto interno, por sua vez,
inclui fatores como o grau de especializag@o do trabalho em
relacdo a determinada tecnologia; a lentidao organizacional;
e as experiéncias com mudangas anteriores. Foi constatado,
ap6s levantamento bibliografico e documental, que as
organizagdes passaram por reposicionamento estratégico a
partir de pressdes governamentais, incluindo mudanga de
missdo e marca, implantagdo de um novo plano de cargos
e salarios com regras mais rigidas de progressao funcional,
implantagdo de uma universidade corporativa, implantagdo
do programa de avaliagdo de desempenho por resultados e
competéncias, implantagdo de programa de desenvolvimento
de potenciais lideres.

Amostra

A organizacdo 1 possui 3800 empregados ¢ 164
prestadores de servico. Foi feita uma amostragem randomica
estratificada, na qual os empregados e prestadores foram
separados em estrados baseados nos 11 estados da federagao.
Foram convidados a participar da pesquisa 1600 empregados
¢ 92 prestadores de servigo. Mas apenas 775 empregados e 51
prestadores responderam as escalas. A organizag@o 2 possui
298 empregados, foram selecionados 130 participantes da
pesquisa, mas efetivamente 55 responderam as escalas. A
maioria dos participantes possui formacdo de, no minimo,
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nivel superior completo (37,3%) e pertencem ao sexo
masculino (74,5%). Quanto a funcdo exercida, 46% atuam
na area fim das organizagdes, e 39,6% na area meio.

A amostra foi distribuida em 11 estados da federagio
(AC, AM, AP, DF, MA, MT, PA, RR, RO, SP, TO). O Acre
obteve o maior percentual de respondentes (66,15%), seguido
pelo Mato Grosso (64,60%) e Distrito Federal (62,25%). Os
estados com menos respondentes foram Sado Paulo (25%) e
Amazonas (33,33%).

Instrumentos

Neste estudo foram aplicados trés instrumentos. Os trés
utilizam a escala do tipo Likert de 11 pontos que variava de
0 (discordo totalmente) a 10 (concordo totalmente).

O primeiro instrumento aplicado, a Escala de Contexto
de Mudanga Organizacional (Neiva & Nery, 2012), possui
estrutura bifatorial. O fator planejamento, preparacdo e
experiéncias anteriores a mudanga - PPEAM diz respeito
as percepcdes dos empregados sobre as preparagdes que
ocorreram antes da implementacdo das mudancas, como,
por exemplo, o historico e a frequéncia de mudancas e as
experiéncias anteriores de sucesso ou fracasso. Ja o fator
risco e impacto das mudangas relaciona-se a percepgao dos
empregados sobre os aspectos decorrentes da implantag@o
da mudanca que podem afetar tanto a organizagdo quanto
o proprio individuo. A Escala de Contexto de Mudanca
Organizacional possui 21 itens com cargas fatoriais acima de
0,32 e alfas de Cronbach acima de 0,74. Exemplo de item: “A
organizag¢ao passou por muitas mudangas nos ultimos anos.”

O segundo instrumento ¢ a escala de atitudes frente a
mudanca organizacional, validada por Neiva et al. (2005),
que acessa crengas, comportamentos e sentimentos dos
individuos durante os processos de mudanga organizacional,
em trés fatores: ceticismo, temor e aceitagdo. O ceticismo
abrange crencas e sentimentos de descrédito relacionados ao
processo de mudanga. O temor € caracterizado pelo medo
de perder poder, beneficios ou das incertezas vivenciadas
pelos individuos. Atitudes de aceitacdo se relacionam as
crengas, sentimentos e intengdes comportamentais que fazem
uma avaliacdo positiva da mudanca organizacional. Este
instrumento ¢ composto por 46 itens, cargas fatoriais acima
de 0,30 e Alfa de Cronbach acima de 0,85. Exemplo de item:
“As pessoas costumam negar que a mudanga vai acontecer.”

O terceiro instrumento, que acessou as reacdes
comportamentais a mudanca (Nery & Neiva, 2012), possui
estrutura bifatorial e seus 19 itens avaliam a ocorréncia de
respostas comportamentais de apoio e resisténcia 8 mudanga.
O fator comportamentos de apoio a mudanga abrange a
emissao de comportamentos que sao desejados pelo processo
de mudangas, tais como flexibilidade, abertura ao processo,
aceitacdo, defesa da mudanga. O fator resisténcia avalia
comportamentos de oposi¢cdo ao processo de mudanga,
declarados ou encobertos. As cargas fatoriais possuem
valores acima de 0,40 e Alfa de Cronbach acima de 0,90.
Exemplo de item: “Os empregados se comportam de maneira
favoravel a mudanca.”
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Coleta de dados

A coleta de dados estruturada foi realizada no sofiware
online Lime Survey. Os sujeitos selecionados foram
convidados a participar da pesquisa por meio de um e-mail
que continha um texto explicativo, o endereco online da
pesquisa e a senha para acesso ao questionario. Ao acessar
a pesquisa, os sujeitos eram apresentados a um termo de
consentimento esclarecendo a respeito da confidencialidade
e tratamento dos dados.

Analise de dados

Ap0s arealizacdo da pesquisa, o banco de dados recebeu
os tratamentos necessarios de preparagdo para as analises
estatisticas. Em seguida foi realizada analise dos eixos
principais (PAF) para confirmacao da estrutura fatorial.
Foram verificados os pressupostos das analises estatisticas
multivariadas. As investigagdes dos efeitos de mediagdo
foram realizadas utilizando regressdes hierarquicas, para
confirmar o modelo procedeu-se a execugdo do teste Sobel,
conforme proposto por Baron e Kenny (1986). Também foi
realizada uma equagdo estrutural para teste geral do ajuste
do modelo.

Este estudo utilizou apenas uma fonte de dados. Assim,
questdes sobre a influéncia da variancia do método comum
sobre os resultados do estudo foram levantadas. Por isso,
foi realizada a analise fatorial confirmatéria por Equagdes
estruturais para comparar diferentes modelos (Bentler, 1989).
Os resultados indicaram que o modelo de um tUnico fator
ndo apresentou ajuste aceitavel (NVFI = 0,46; CFI = 0,39 ¢
NNFI=0,49). O ajuste dos modelos fatoriais confirmatorios
das outras variaveis perceptuais foi considerado bastante
satisfatorio (NFI=0,96; CFI= 0,95 e NNFI=0,94). Portanto,
foi concluido que a variancia do método comum sozinha ndo
explica os resultados.

Resultados

Foram realizadas analises descritivas dos fatores,
cujos dados sdo apresentados na Tabela 1. Esses indices
demonstram o comportamento das variaveis do estudo,
indicando que as respostas dos participantes concentraram-

se, em geral, acima do ponto médio da escala, com alto valor
de desvio padrao.

Para o teste do modelo, foram realizadas diversas analises
de regressdo, de acordo com os critérios de mediacdo
propostos por Baron e Kenny (1986). As analises foram
realizadas de forma separada, mas os resultados serdo
apresentados de forma consolidada, na Tabela 2.

Ao comparar os coeficientes b e Beta, na relagdo entre
a variavel antecedente PPEAM e as variaveis critério
comportamentos de apoio as mudancas e resisténcia, ¢
possivel verificar que sdo estatisticamente diferentes de
zero, sendo que para a variavel comportamentos de apoio
as mudangas o modelo possui um bom poder explicativo
(R’=0,40). Ao analisar os coeficientes b € Beta da variavel
risco em relagdo as variaveis comportamentos de apoio
as mudangas e resisténcia, também s3o obtidos valores
estatisticamente diferentes de zero (Tabela 2). De acordo com
esses resultados, ¢ possivel afirmar que a primeira condig¢@o
para analise da mediagao foi satisfeita.

O sumario das analises para verificar o segundo critério
proposto por Baron e Kenny (1986) sdo apresentados de
forma consolidada, na Tabela 3. Os valores dos coeficientes
b e Beta nas relagdes entre as variaveis antecedentes e as
mediadoras sdo significativamente diferentes de zero. De
acordo com os dados, também ¢ possivel afirmar que o
modelo com melhor poder explicativo ¢ da varidvel PPEAM,
predizendo 57% da aceitagdo (R’=0,57; p<0,01). De acordo
com esses resultados, ¢ possivel afirmar que o segundo
critério foi atingido.

Os dados apresentados na Tabela 2 ilustram que as
variaveis critério comportamentos de apoio as mudangas
e resisténcia sao explicadas pelas trés variaveis de atitudes
frente a mudanga de forma significativa. Os dados
apresentados na Tabela 2 demonstram que a variavel PPEAM
obteve decréscimo nos valores dos coeficientes B e Beta
reduzidos pela presencga das variaveis mediadoras aceitacdo,
temor ¢ ceticismo que foram incluidas nas analises com as
variaveis critérios. De acordo com os dados, os modelos
com maior valor de predicao sdo entre as variaveis PPEAM,
aceita¢do e comportamentos de apoio as mudangas (R*=0,52;
p<0,01), e as variaveis PPEAM, ceticismo e resisténcia
(R’=0,54; p<0,01). Na relag¢do entre a variavel risco e as
varidveis critério, percebe-se que os valores dos coeficientes
B e Beta reduzidos pela presencga das variaveis mediadoras
aceitacdo, temor e ceticismo quando foram incluidas nas

Tabela 1. Correlagées, Média e Desvio padrdo das variaveis do estudo

Varidveis 1 2 3 4 5 6  Média l],):s::(’)
1. (Co) PPEAM 6,04 1,66
2. (Co) Risco -0,168* 5,96 1,74
3. Aceitagdo 0,767* -0,171* 6,96 1,53
4. Temor -0,254* 0,437*  -0,203* 7,05 1,62
5. Ceticismo -0,501* 0,365* -0,520* 0,492* 4,33 1,82
6. Comportamento de apoio a mudanga 0,640* -0,202* 0,714* -0,319* -0,547* 5,8 1,61
7. Resisténcia -0,314* 0,308* -0,358* 0,405* 0,719* -0,550* 3,86 1,82

Nota. * p<0,01;
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Tabela 2. Sumdrio das andlises de regressdo
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Variavel critério

Varidvel antecedente Comportamento de apoio a mudanca Resisténcia (teste de
sobel) Z
R? B B R? B B
PPEAM 0,401* 0,451* 0,633* 0,094* -0,276* -0,307*
Risco 0,030* -0,297* -0,173* 0,096* 0,670* 0,310*
Aceitagdo 0,486* 0,517* 0,697* 0,078* -0,262* -0,279*
Temor 0,079* -0,304* -0,281* 0,145* 0,522* 0,380*
Ceticismo 0,260* -0,256* -0,510%* 0,538%* 0,466* 0,733*
PPEAM X aceitacao 0,521* 0,204* 0,289* 0,099* -0,202* -0,226* -8,475%
0,354* 0,477* -0,100%* -0,107**
PPEAM X temor 0,442%* 0,438%* 0,620* 0,194* -0,205* -0,229%* -6,855*
-0,143* -0,133* 0,446* 0,325*
PPEAM X ceticismo 0,479* 0,374* 0,530* 0,540* 0,043* 0,048* -10,645%*
-0,131* -0,261* 0,481%* 0,756*
Risco X aceitac@o 0,494* -0,152%* -0,089* 0,154* 0,600* 0,278* 1,58
0,509* 0,687* -0,231* -0,245%*
Risco X temor 0,083* -0,111t -0,065t 0,171* 0,387* 0,179* 6,105*
-0,275% -0,254%* 0,418* 0,305*
Risco X ceticismo 0,261* 0,047** 0,027** 0,539* 0,068** 0,031%* 3,61%

Nota. * * p<0,01; ** p<0,05; tp<0,10

analises. Na relacdo entre risco e comportamento de apoio
a mudanga, os valores dos coeficientes deixaram de ser
significativos, sugerindo que a variavel temor funciona
como mediadora completa, pois reduziu o valor absoluto
dos coeficientes de inclinagdo, tornando-os estatisticamente
iguais a zero. Os dados indicam que o modelo de mediagdo
contendo as varidveis risco, ceticismo e resisténcia tem
alto valor explicativo (R=0,53; p<0,01). Esses resultados
indicam que a terceira condicao foi atendida, considerando
que as atitudes atuaram como mediadoras entre as variaveis
antecedentes ¢ critério. Para confirmar o modelo mediacional
foi realizado o teste Sobel (Baron & Kenny, 1986), cujos
resultados sdo apresentados na Tabela 2.

Os resultados do teste Sobel apresentados na Tabela 2
confirmam a media¢do da atitude de aceitagdo na relagdo
entre PPEAM e o comportamento de apoio a mudanga,
de forma significativa (Z = 25,72; p < 0,001). A relagdo
mediacional da atitude de aceitagdo na relagdo entre
PPEAM e a resisténcia foi significativa (Z = -8,47; p <
0,001). Os resultados apresentados na Tabela 2 indicam que
as relagdes de mediacdo entre as variaveis risco, aceitacio

e comportamentos de apoio as mudangas e entre risco,
aceitagdo e resisténcia ndo foram significativas, indicando
que o teste Sobel ndo confirmou a mediagdo. As demais
relagdes obtiveram resultados significativos, corroborando
as relacdes mediacionais.

O modelo de relagdes apresentado pela pesquisa também
apresentou bons indices de ajuste de acordo com o teste por
equagdes estruturais. O modelo apresentado na Figura 1
possui ajuste em todos os indices: ¥’(98) = 107,91, ns; y*/df
=2,10; IF1=0,99; TLI=0,98; CFI = 0,98; RMSEA = 0,027,
CI=0,011-.088, ns.

Discussao

A primeira e a segunda hipdteses preconizaram que o
planejamento e preparo das mudangas ¢ o grau de risco
predizem os comportamentos de apoio as mudancgas e
resisténcia. Os dados indicaram que a variavel PPEAM
explica mais a variavel critério comportamentos de apoio as
mudancas do que a variavel resisténcia. Ou seja, indica que

Tabela 3. Sumadrio das andlises de regressdo entre as variaveis antecedentes e mediadoras

Variaveis mediadoras

Variaveis

Aceitacio Temor Ceticismo
antedentes
R? B p R? B B R? B B
PPEAM 0,574* 0,722* 0,758%* 0,062* -0,163* -0,248%* 0,220* -0,661°%* -0,469*
Risco 0,127* -0,291%* -0,127* 0,179* 0,668* 0,423* 0,153* 1,325% 0,391%*
Nota. * p<0,01
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Figura 1 Modelo testado por equagdes estruturais

a probabilidade de comportamentos de apoio as mudangas é
significativamente maior quando os empregados percebem
que a mudanca ¢ planejada e preparada pela organizagao.
Esses dados corroboram a literatura que indica a importancia
do planejamento para o sucesso da mudanca (Devos et al.,
2007).

A variavel risco e impacto das mudangas explica uma
porgao baixa, mas significativa, das varidveis comportamentos
de apoio as mudangas e resisténcia. Em contrapartida, a
percepgdo de risco da mudanga ndo aumenta a probabilidade
de engajamento. De acordo com esses resultados ¢ possivel
afirmar que a hipdtese 1 foi corroborada e a hipotese 2 foi
fracamente corroborada. Estudos anteriores indicam que o
grau de risco percebido no contexto de mudangas influencia
tanto a abertura dos individuos para aceitar o processo de
mudancgas quanto a emissdao dos comportamentos de apoio
a mudanga (Devos et al., 2007).

A terceira hipdtese presumiu que as atitudes de temor
e ceticismo predizem o comportamento de resisténcia. Os
resultados apresentados na Tabela 2 corroboram a hipdtese
indicando que o ceticismo — a falta de crenga, desconfianga
— frente as agdes de mudanga explicam mais a resisténcia
do que o temor. De acordo com os resultados, a segunda
hipdtese foi corroborada, e de acordo com a literatura,
de fato ha influéncia das atitudes negativas a mudanga
— temor e ceticismo — na ocorréncia de comportamentos
que dificultam a adaptag@o dos individuos as mudancgas
(Neiva & Brito, 2008; Neiva & Paz, 2012). Contudo, faz-se
necessario realizar mais estudos que investiguem os efeitos
que as atitudes frente 8 mudanca organizacional causam nos
empregados (Choi, 2011).

A quarta hipdtese propds que a atitude de aceitagdo
prediz o comportamento de apoio a mudanca. Os dados do
presente estudo corroboram essa hipotese, indicando que
a atitude de aceitagdo a mudanga aumenta a probabilidade
de comportamentos que facilitam a adaptagdo do individuo
as mudangas, aumentando a probabilidade de sucesso das
iniciativas, como foi apontado por Neiva e Paz (2012).

A quinta hipotese sugeriu que as atitudes frente a
mudanca medeiam a relagdo entre contexto de mudanca e os
comportamentos de apoio as mudangas e resisténcia. Contudo,
os resultados do teste Sobel (Tabela 2) indicam que o modelo
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mediacional foi parcialmente corroborado. De acordo com
os resultados, pode-se afirmar que a variavel aceitacdo ndo
¢ mediadora na relag@o entre risco e os comportamentos de
respostas & mudanga, sejam eles comportamentos de apoio
as mudangas ou de resisténcia. Isso indica que o risco do
contexto interno de mudangas ndo influenciou as atitudes
nem as repostas a mudanga nas organizac¢des investigadas.
E possivel que esse resultado decorra da caracteristica das
organizagdes publicas deste estudo. Apesar dos empregados
serem contratados pelo regime celetista, ha uma percepgao
predominante de estabilidade, os empregados ndo percebem
que a sua permanéncia na organizacao sofra ameaca. Assim,
sugere-se que sejam investigadas organizagdes privadas
para verificar se essa relagdo permanece em um contexto de
mercado mais competitivo.

O papel de mediagdo parcialmente confirmado neste
estudo ¢ relevante para a literatura, pois corrobora a literatura
indicando a influéncia das atitudes frente a mudanga em
facilitar o sucesso dos processos de mudanga organizacional
(Neiva & Nery, 2012; Neiva & Paz, 2012). Para a pratica
do Comportamento Organizacional, esse achado ¢ bastante
relevante, considerando que mudanga organizacional ¢ um
fendmeno complexo ¢ multifacetado, e grande parte da
publicagdo se caracteriza pelos poucos dados empiricos e
pela abundancia das proposigdes prescritivas.

A mudanca organizacional em larga escala s6 ocorre
a partir da mudanga no comportamento dos membros
organizacionais (Santos, Neiva, & Andrade-Melo, 2013).
Por isso, as atitudes de aceitagdo a mudanca que influenciam
o comportamento de apoio a mudanga podem ser melhor
gerenciadas buscando reduzir o alto indice de fracasso das
mudancas apontado pela literatura.

E importante destacar que as atitudes negativas frente
a mudanga sdo preditoras, mas ndo devem ser confundidas
com resisténcia. As atitudes negativas deverao ser utilizadas
apenas como indicativos de intengdo comportamental,
auxiliando acdes de gerenciamento das comunicagdes a
respeito da mudanga.

A literatura indica que quando a resisténcia ¢ bem
gerenciada, o processo de mudanca pode ser facilitado. Caso
contrario, pode provocar estresse e mal-estar intoleravel
(Bortolotti, Souza Junior, & Andrade, 2009).
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Consideracoes Finais

A literatura contém poucos estudos que investiguem
os aspectos da mudanga que influenciam as atitudes e os
comportamentos dos individuos (Armenakis et al., 2007,
Neiva et al., 2012; Oreg, Vakola, & Armenakis, 2011;
Rafferty & Griffin, 2006; Vakola et al., 2004). O contexto
da mudanga organizacional ¢ um tema frequentemente
negligenciado nos estudos dessa area (Pettigrew & Cameron,
2001). Pode-se afirmar que o presente estudo contribui para
uma maior compreensao a respeito do papel do contexto de
mudanga nas atitudes e reagdes a mudanga, pois investigou
fatores intervenientes as reagdes a mudanga, aspecto que
ainda ndo tinha sido evidenciado pela literatura.

O campo do comportamento organizacional possui
poucos estudos longitudinais. E, o tempo ¢ uma questao
importante para uma melhor compreensao do fenomeno da
mudanga. Por isso, faz-se necessario a realizacdo de estudos
que investiguem a mudanga em delineamentos longitudinais
(Lau & Woodman, 1995). A triangulag@o de dados também ¢
um aspecto critico para abarcar a complexidade do fenomeno
e conferir robustez para a area de estudos. Entretanto, ndo
foi possivel assimilar esses aspectos na realizacdo deste
estudo. Apesar das limitagdes metodologicas, considera-se
que o presente trabalho atingiu seus objetivos principais
e apontou importantes implicagdes praticas, tedricas e
metodoldgicas. Recomenda-se que este estudo seja replicado
em organiza¢des de outros setores produtivos, buscando
confirmar essa relagdo e possibilitar a generalizacdo dos
resultados.

Por fim, espera-se que o presente estudo contribua para a
avaliacdo de mudancas organizacionais, bem como sirva de
estimulo a outros pesquisadores interessados em investigar
fatores que facilitem o sucesso das mudangas.
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