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RESUMO

A capacidade das organizacdes em se modificar e se reinventar de maneira continua
influencia diretamente em seus resultados e competitividade. Neste enfoque, o presente
estudo teve por objetivo verificar o papel mediador da confianga na relacdo entre percepcao
de valores organizacionais e de atitudes frente a mudangas organizacionais. Participaram do
estudo 189 trabalhadores voluntarios de diversas organizagdes, os quais responderam
instrumentos precisos ¢ validados e que foram disponibilizados no Survey Monkey. Para
analise dos dados foram utilizadas estatisticas descritivas, correlagdes de Pearson ¢ analises
de regressdo padronizadas e hierarquicas ¢ o Teste Sobel para verificar a significAncia da
mediagdo. Resultados confirmaram o modelo proposto, apresentando efeitos de media¢ao nas
atitudes de ceticismo, na presenga do valor realizacdo ¢ das mediadoras confianga na ética e
oportunismo, ¢ de aceitagdo, na presenca de confianga na ética e na competéncia
organizacional. Desta forma, este estudo, além de aprofundar o conhecimento do processo
psicoldgico frente a mudancas pode instrumentalizar gestores na condugdo de processos de

mudanca nas organizagdes.

Palavras-chave: percep¢do de valores organizacionais, confianga organizacional, atitudes

frente a mudanca organizacional



ABSTRACT

The ability of organizations to continuously modify and reinvent themselves has a direct
influence on their results and competitiveness. In this approach, the present study aimed to
verify the mediating role of trust in the relationship between perception of organizational
values and attitudes towards organizational changes. Participated in the study 189 volunteers
workers from various organizations, who responded to reliable and valid tools available in
Survey Monkey. Data analysis was performed using descriptive statistics, Pearson correlations
and standardized and hierarchical regression analyzes and the Sobel Test to verify the
significance of mediation. Results confirmed the proposed model, in which mediation was
corroborated in the attitude of scepticism, in the presence of value and mediators trust in
ethics and opportunism, and acceptance, in the presence of trust in ethics and organizational
competence. In this way, this study, in addition to deepening the knowledge of the
psychological process in the face of change, can instrumentalise managers in the process of

change in organizations.

Key words: perception of organizational values, organizational trust, attitudes towards

organizational change
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Introduciao

A necessidade de as empresas realizarem mudancas na busca de diferenciais que
possam manté-las e destacd-las em um mercado altamente competitivo ¢ uma discussao
encontrada na literatura da area organizacional. “As organizacdes que nunca mudam,
eventualmente perdem sincronizagdo com o meio ambiente, enquanto aquelas que nunca
estabilizam podem ficar ineficientes em relacdo a produtos e servigos” (Mintzberg & Westley,
1992, p.46). Nadler, Shaw, ¢ Walton (1994), por sua vez, acrescentam que as organizagoes
que sobreviveram ao mercado foram aquelas que tiveram habilidade em responder rapida e

efetivamente as condi¢des impostas pela mudanga.

As poucas iniciativas de mudanga das organizagdes, segundo Kotter (1995), obtiveram
um grande sucesso ou fracasso total, ocorrendo que a maioria se manteve em um ponto
intermediario. Como exemplo, pode-se citar o estudo realizado pelo Standish Group
International (2010) que relacionou projetos realizados em Tecnologia da Informagao (TI) no
ano 2008 e identificou que somente 32% tiveram sucesso, 24% falharam e 44% foram
realizados sob alteracdes do projeto inicial, como, por exemplo, atraso, or¢amento acima do
previsto ou menos funcionalidades do que as esperadas. Nesse enfoque, nota-se que
compreender o papel das pessoas em processos de mudanca ¢ fundamental, haja vista que
normalmente apresentam reagdes que podem se expressar por meio de atitudes favoraveis ou
desfavordveis com base em componentes cognitivos, afetivos e comportamentais (Neiva, Ros,
& Paz, 2004). Adicionalmente, Borges e Marques (2011) revelaram que ainda hd uma
limitada capacidade de introdu¢dao de mudangas significativas em situagdo de funcionamento
organizacional bem-sucedido. Para os autores, seria bem mais facil realizar um trabalho de

mudanca se as pessoas se manifestassem sempre favoraveis a aceita-las.
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A mudanga organizacional também pode estar relacionada aos valores organizacionais,
principios ou crengas, organizados por meio de uma hierarquia, relativos a estados de
existéncia ou a modelos desejaveis que orientam a vida da organizacdo e estdo a servico dos
interesses individuais e coletivos (Tamayo, 2008). Segundo Grennwood e Hinings (1996)
quando os individuos compartilham os valores organizacionais menor ¢ a probabilidade de
ocorrer mudangas. Por outro lado, outros pesquisadores (Hogan & Coote, 2013; Neiva & Paz,
2012; Sanita, 2015) indicam que os valores organizacionais podem estar relacionados a
propensdao individual para mudangas organizacionais e, consequentemente, podem
impulsiona-las.

Adler e Silva (2013) e Rezende, Freitas e Silva (2011) também avaliaram os possiveis
impactos entre valores e mudangas organizacionais e identificaram que determinadas
caracteristicas dos valores sdo mais significativas para os individuos em contextos de
mudangas. Desta forma, conhecer a cultura e os valores organizacionais ¢ indispensavel para
determinar as mudangas necessarias ¢ aumentar a efetividade das organizagdes (Cameron &

Quinn, 2011).

Outro construto que também pode influenciar as atitudes dos individuos frente a
mudancas ¢ a confianga organizacional, tida como uma dimensdo da capacidade
organizacional para mudanga segundo Judge e Elenkov (2005). Para lanaguivara (2011)
confianga organizacional € o conjunto de crengas a respeito de padrdes éticos da organizagao,
uso limitado de oportunismo em suas relagcdes e competéncia que se revela em sua capacidade
técnica e solidez financeira. Neste sentido, estudos como o de Lee e Theo (2005); Weber e
Weber (2001); Silva, Santos e Caetano (2014) visaram analisar possiveis relacdes entre

confian¢a e mudancga organizacional.

Apesar dos estudos citados, ainda existem lacunas de conhecimento de como os trés

fenomenos valores organizacionais, confianga e atitudes frente a mudangas podem se
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relacionar e se ha uma relacdo com abordagens direta (antecedente/consequente), mediada ou
moderada. Desta forma, este estudo visou identificar o papel mediador da confianga
organizacional na relagdo entre percepcdo de valores organizacionais e atitudes diante de
mudangas organizacionais. Destacando que, segundo o modelo de Baron e Kenny (1986), o
efeito mediador diz respeito a uma varidvel que age como interveniente entre duas varidveis
numa relacdo, ou seja, ela recebe influéncia da varidvel independente e influencia a variavel
dependente. Buscou-se, assim, identificar se a confianca intervém na possivel relagdo entre
valores organizacionais, variavel independente, e atitudes diante de mudangas, variavel
dependente. Pesquisas deste teor ndo foram identificadas na literatura cientifica, o que

também evidencia a relevancia deste estudo.

Nos proximos capitulos sera apresentado o levantamento da literatura sobre as variaveis
componentes do estudo na tentativa de ampliar o conhecimento sobre sua conceituagdo,
tipologia, pesquisas realizadas e tendéncias para novos estudos. Além disso, destacar-se-a os

objetivos do estudo, a metodologia utilizada, os resultados, discussao e consideragdes finais.
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1. Mudanca Organizacional

Na perspectiva cientifica ainda existem muitas lacunas de conhecimentos sobre o
processo de mudanca, inclusive a que se refere a sua conceituagao (Neiva, 2004; Sudday,
2010). Assim, também sao identificadas dificuldades relativas a identificacao de sua tipologia,
ou seja, ao tipo de mudanga que esta sendo mencionado e qual ¢ o objeto ou conteudo da

mudanca (Neiva & Paz, 2012).

Na literatura especifica encontra-se multiplos conceitos sobre a mudanga
organizacional. Lima e Bressan (2003) levantaram as principais defini¢des e as sintetizaram

conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1

Defini¢do de mudancga organizacional

Referéncia Definicao
Lewin (1947) Deslocamento de forgas de uma organizagdo para um novo patamar de
equilibrio, voltando a ter um conjunto de forgas opostas com a mesma
intensidade.

Hannah &  Freeman A forma como as organizagdes se adaptam as altera¢des ocorridas no

(1984) ambiente.

Lau & Woodman (1989)  Abstragdo de segunda ordem, resultante da diferenca ou comparagao entre
medidas aferidas em dois momentos diferentes.

Porras & Silvers (1991) Intervengdo de mudanga cujo objetivo ¢ alterar variaveis organizacionais
chave, que impacta todos os membros da organizagdo e seus
comportamentos no trabalho, resultando em mudangas nos resultados
organizacionais.

Ford & Ford (1994) Fenomeno temporal relacionado a uma l6gica, ou ponto de vista individual,
que possibilite as pessoas pensarem e falarem sobre a mudanga percebida.

Nadler, Shaw & Walton  Resposta da organizagao as transformagdes que vigoram no ambiente, com o

(1994) intuito de manter a congruéncia entre os componentes organizacionais
(trabalho, pessoas, estrutura, cultura).

Van de Vem & Poole Mudanga ¢ um tipo de evento observado empiricamente que se diferencie na

(1995) forma, qualidade ou estado, sobre o tempo, em uma entidade organizacional.

Barnett & Carroll (1995)  Envolve uma transformag¢ao da organizagao entre dois momentos,
consistindo na comparagao entre o antes e o depois da transformagao.

Wood Jr. (2000) Toda transformagdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica,
humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em partes
ou no conjunto da organizacao.
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Figura 1

Defini¢do de mudanga organizacional (continuacao)

Referéncia Definicao
Bressan (2001) Modificagdes feitas de forma planejada ou ndo, nos componentes
organizacionais formais e informais mais relevantes (pessoas, estrutura,
produtos, processos e cultura) que sejam significativas, atingindo a maioria
dos membros da organizacdo e tenha por objetivo a melhoria do
desempenho organizacional em respostas as demandas internas e externas.

Amis, Slack & Hinings Consiste em qualquer alteragdo no design da organizag@o, com intuito de
(2002) aperfeigoar a coeréncia entre seus elementos.
Bruno-Faria (2003) Toda alteragdo que ocorra na organizagdo, de forma planejada ou ndo,

decorrente de fatores internos e/ou externos a mesma, que traz algum
impacto nos resultados e/ou nas relagdes entre as pessoas no trabalho.

Nota. Lima, S. M. V., & Bressan, C. L. (2003). Mudang¢a organizacional: teoria e gestdo. Sdo Paulo: Editora
FGV.

Os autores Lima e Bressan (2003, p. 25) concluem propondo o seguinte conceito de
mudanca:

qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais — pessoas,

trabalho, estrutura formal, cultura — ou nas relagdes entre a organizagdo € seu

ambiente, que possa ter consequéncias relevantes, de natureza positiva ou
negativa, para a eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional.

Posteriormente, Neiva (2004, p. 23) define mudanga organizacional como:

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

Lines (2005) cita que mudanca ¢ uma interven¢do planejada na forma, nos sistemas, nos
processos ou em produtos de mercado para atingir um ou mais objetivos organizacionais.
Fischer e Lima (2005) também argumentam que a mudanga deve ter influéncia nos diversos
subsistemas da organizagdo, ter impacto em todos os membros da organizacdo e seus

comportamentos no trabalho e, também, derivar em mudangas nos resultados da organizagao.
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Posteriormente, Pettigrew (2012) traz que mudanga organizacional ¢ um processo
politico de aprendizagem em longo prazo condicionado e influenciado para estabelecer a
legitimidade de diferentes padrdes da relacdo entre o conteudo, o contexto € o processo.
Assim sendo, tem-se que o conteudo ¢ um produto de um processo de legitimagdo moldado
por ordem politica e cultural, expresso geralmente de forma racional e analitica. O contexto
refere-se a estrutura, a cultura corporativa, ao contexto politico e ao meio ambiente. O
processo refere-se as acdes, reacdes e interagdes das varias partes interessadas em mover a
organizagdo do presente para o futuro.

A diversidade de conceitos de mudancga organizacional sugere a falta de consenso entre
estudiosos do tema, assim como a dificuldade de delimitar seus limites e a
multidimensionalidade envolvida no contexto de mudanca. No entanto, Domingos (2009) ao
analisar as propostas de conceituagdo apresentadas pelos diversos autores, observou algumas
caracteristicas comuns entre elas — o carater de resposta as exigéncias do meio, tempo de
resposta a essas exigé€ncias, a existéncia ou nao de planejamento da mudanga, objetivo de
melhorar o desempenho organizacional, comparacao entre pré e pds mudanga, entendimento

da mudanga como processo € que possui abrangéncia em varios componentes da organizagao.

Para o presente estudo, utilizou-se a defini¢do de mudanca organizacional apresentada
por Neiva (2004), ja4 que contempla a maior parte das caracteristicas mencionadas por
Domingos (2009) e, portanto, reine os aspectos comuns aos diversos conceitos apresentados
na literatura e ainda pelo fato de ter norteado a constru¢do da Escala de Atitudes frente a

Mudangas Organizacionais, instrumento utilizado nesta pesquisa.

Diante do exposto, nota-se que a mudanga organizacional pode impactar diferentes
componentes da organizagdo e, sendo assim, algumas delas podem ter mais facilidades ou
dificuldades para se adaptar e se reorientar a0 meio e, consequentemente, para estimular a

manifestagdo de novos comportamentos em seus colaboradores. Cunha et al. (2007) afirmam
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que os fatores que podem levar ao insucesso da mudanca organizacional sdo de dois niveis:
psicologicos e organizacionais. Em relagdo aos fatores psicoldgicos, estes traduzem-se na
resisténcia a mudanga por parte dos colaboradores de variadas formas, como: tendéncia para
evitar a incerteza, rotinas defensivas, falta de interesse e a descrenca na mudanca. Por outro
lado, se o fracasso da mudanca se dever a fatores organizacionais, entende-se que a
organizagdo ndo conseguiu mobilizar seus recursos por ter falhas de comunicagdo, utilizagao
inconveniente dos processos e técnicas, dentre outros. Desta forma, torna-se relevante uma
melhor compreensdo dos aspectos psicologicos ou reagdes dos individuos em situagdes de
mudanga, assim como dos aspectos organizacionais ou capacidade organizacional para

promover mudancas.

O interesse de estudar a capacidade organizacional para a mudanca ndo ¢€ recente, pois,
em 1984, Hannan e Freeman ja discutiam sobre a inércia organizacional e seus impactos na
capacidade de organizagdes desenvolverem competéncias que poderiam diferencid-las no
mercado. Segundo os pesquisadores, as mudangas organizacionais podem ser compreendidas
sob trés oOticas diferentes — teoria da ecologia das populacdes, teoria da adaptacao racional e

teoria da adaptacao randomica.

A teoria da ecologia das populacdes defende que a diversidade das organizacdes se da
pela criagdo de novas organizacgdes € estruturas que substituem as antigas devido ao seu ajuste
as demandas do ambiente; a teoria da adaptacdo racional, por sua vez, sustenta que as
mudancas de estratégias e estruturas ocorrem intencionalmente nas organizagdes em resposta
as ameacas, as oportunidades e as mudangas que ocorrem no ambiente organizacional. E, por
ultimo, a teoria da adaptagdo randomica afirma que as mudancas ocorrem em resposta aos

processos enddgenos, os quais sao orientados pelas liderangas organizacionais.

Para Hannan e Freeman (1984), a teoria da ecologia das populagdes estaria proxima aos

mecanismos evolucionistas propostos por Darwin, os quais trariam a impossibilidade de
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controlar a mudanga. J4 as teorias de adaptagdo racional e randomica possibilitam a
integracao entre as intencdes individuais e os resultados organizacionais, permitindo, assim, o
controle da mudanca. Apesar desta possibilidade de controle, as organizacdes podem
encontrar fatores inerciais, for¢as oriundas do ambiente externo ou interno, que podem
restringir as mudancas. Dentre os aspectos internos tém-se os custos de implantagdo,
equipamentos, pessoal, dindmica de coalizdes politicas, dentre outros. O ambiente externo
envolve os fatores inerciais que sdo provenientes de barreiras legais, barreiras de entrada ou
saida no segmento de atuagdo da empresa, relagdes estabelecidas entre outras empresas,

dentre outros aspectos.

Posteriormente, Greenwood e Hinings (1996) propuseram o conceito de capacidade
para a agdo que se refere as formas que as organizacgdes tém de lidar com as pressdes para
mudanga, ou seja, implica na existéncia de determinadas caracteristicas na organiza¢do ou em
seus empregados que facilitam a mudanga organizacional. Teece, Pisano, ¢ Chuen (1997)
utilizaram o termo capacidade dindmica para definir os recursos utilizados pela organizacgao
para integrar, construir e reconfigurar competéncias externas e internas no intuito de

responder rapidamente as exigéncias do ambiente.

Segundo Neiva (2004), a capacidade organizacional para a mudanga envolve uma série
de fatores gerenciais, tais como centralizacdo ou descentralizacdo de decisoes, atribuicao de
autonomia ao trabalhador, continuo de hierarquia-integracdo que envolve a estruturagdo de
equipes entre unidades, projetos e grupos de trabalho, especializacdo e generalizagdao na
atuagdo do trabalhador, quebra de burocracias, normas e procedimentos que impedem a
agilidade de resposta das organizacdes perante alteragdes no ambiente. Para a autora, tais
fatores podem facilitar ou limitar as possibilidades de mudanga, podendo, inclusive,

influenciar na implementacao de mudangas dos tipos transacionais e transformacionais.
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Desta forma, Neiva (2004) considera que os fatores de capacidade organizacional que
podem impactar nas mudangas transformacionais estdo relacionados a estratégia de atuagdo,
ao fluxo de comunicacdo na organizacdo, a dindmica de coalizagdes e a turbuléncia no
ambiente externo. Por outro lado, os fatores que podem influenciar as  mudangas
transacionais sdo as praticas gerenciais, a autonomia de unidades e pessoas, o trabalho em

grupo e a burocracia.

Judge e Elenkov (2005) utilizam o termo capacidade adaptativa proposto por Parsons
(1964) que defende a constante dinamica das organizagdes em identificar oportunidades,
aprendizados e interpretagdes para acentuar sua habilidade de sobrevivéncia e de luta contra
incertezas do ambiente e, ainda, sugerem que a organiza¢do € 0 meio interajam continuamente
para manter o equilibrio. Esses autores propdem oito dimensdes para a capacidade de
mudanga organizacional apresentadas na Figura 2, as quais compdem um conjunto de

aspectos que podem favorecer os processos de adaptacdo e reorientacdo das organizacdes.

Figura 2

Dimensdes da capacidade de mudanga organizacional.

Dimensao Descricao
Lideranca e credibilidade A capacidade do lider de transmitir seguranga e confiabilidade
para os membros da organizacdo
Confianga dos seguidores A habilidade dos integrantes em discordar ou concordar
construtivamente com os novos caminhos definidos pelos lideres
Formagao de lideres A habilidade da organizagio em atrair, reter ¢ desenvolver
liderangas

Envolvimento da média gerencia A habilidade da geréncia em nivel médio em estabelecer “link”
entre a alta geréncia e o restante dos membros da organizagio

Cultura inovadora A habilidade da organizagdo em estabelecer e encorajar novas
ideias

Cultura responsavel A habilidade da organizag@o para administrar responsavelmente
os recursos e chegar as metas determinadas

Sistematica de comunicagao A habilidade da organiza¢do em estabelecer comunicagao

vertical, horizontal com clientes e demais stakeholders
Sistematica de acompanhamento A habilidade da organizagdo em focar nas raizes e causas do
problema e reconhecer as interdependéncias dentro e fora dos
limites da organizagdo
Nota. Judge, W.Q. & Elenkov, D. (2005). Organizational capacity for change and environmental performance:
na empirical assessment of Bulgarian firms. Journal of Business Research, 58(7), 893-901. Doi:
101016/j.jbusres.2004.01.009
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Ha necessidade de novos estudos para aprofundar e melhor compreender a capacidade
de mudanga organizacional em cenarios competitivos e em desenvolvimento (Judge e
Elenkov, 2005). Suddaby e Foster (2017) também sugerem que o principal desafio na gestao
da mudanga ¢ criar interpretacdes compartilhadas do que aconteceu, ou seja, exige uma
interpretagdo da mudanga nas estruturas cognitivas que definem a realidade dominante da
organizagdo. Desta forma, corroboram com a relevancia do presente estudo que objetiva
investigar construtos, cultura e confianga organizacionais, que podem influenciar as atitudes

dos individuos nesses cenarios.

1.1. Atitudes de individuos em situacoes de mudanca

As mudancas organizacionais despertam reagdes que podem se expressar por meio de
atitudes favoraveis ou desfavoraveis nos colaboradores com base em seus componentes
cognitivos, afetivos e comportamentais (Neiva et al. 2004). A dimensdo cognitiva refere-se a
crenga de que a mudanga serd ou ndo positiva para a organizacdo em funcao de suas metas
(Strebel, 1996); a dimensdo afetiva apresenta-se por meio de sentimentos individuais
produzidos com base na percep¢ao dos colaboradores sobre a mudanca, desta maneira, diante
de percepcdes positivas hd sentimentos de excitacdo e felicidade, enquanto percepcdes
negativas podem ocasionar sentimentos de raiva ¢ medo (Almeida & Ferreira, 2010). Por
ultimo, a dimensdo comportamental manifesta-se nas respostas que os colaboradores
apresentam frente a mudancas, podendo ser de comprometimento ou resisténcia. Neste caso,
geralmente ocorre a expressao de pontos de vista de oposi¢dao, boicote ou sabotagem ao

processo, dentre outros comportamentos (Lines, 2005).
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No mesmo enfoque, Bressan (2001) j& afirmava que em processos de mudanga os
empregados podem se sentir ameagados, inseguros, vulneraveis quando ndo compreendem o0s
objetivos da mudanca, além de temerem a demissdo, perda de status, autoridade ou direitos.
Bortolotti, Souza Jr., ¢ Andrade (2010) alegaram que a mudanca pode ocasionar emogdes ¢
reagdes que variam de otimismo ao medo, podendo incluir ansiedade, resisténcia, desafio,
energia, ambiguidade, entusiasmo, incapacidade, receio, motivacdo e pessimismo. Desta
forma, Seijts e Robert (2011) enfatizam que qualquer mudanga pode resultar em insucesso se
os trabalhadores ndo estiverem favoraveis a mesma, seja por ndo estarem dispostos a mudanga

ou por ndo acreditarem que esta sera bem-sucedida.

A posicao de Oreg, Vakola, e Armenakis (2011) caminha na mesma dire¢ao dos autores
anteriores, pois os individuos das organizagdes podem perceber a mudanga como
oportunidade ou como ameaga, o que interfere na valéncia (positiva ou negativa) e na
intensidade das respostas a mudanga organizacional. No intuito de compreender melhor as
respostas de individuos perante a mudanca, estes autores realizaram uma revisao de artigos
publicados (PsychInfo, Proquest e jornais) sobre respostas a mudanca, entre 1984 e 2007.
Para tanto, classificaram os artigos em: a) Pré-antecedentes e antecedentes das mudancas; b)

Reacdes tridimensionais — componentes afetivos, cognitivos e comportamentais da mudanca;

e ¢) Consequéncias da mudanga.

A classificagdo de pré-antecedentes da mudanca refere-se a estudos sobre
caracteristicas dos receptores da mudanca — demografia, necessidades e estilos de
enfrentamento — e o contexto interno da organizacdo — aborda a cultura, caracteristicas do
trabalho e o ambiente de apoio e confianga. Os artigos classificados como antecedentes das
mudangas investigam sobre o processo de mudanga — participagdo, comunicagdo, justica e

administracao da competéncia —, percep¢ao de dano ou beneficios da mudanga —
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insegurancgas, impactos dos resultados e justica —, e o contetido da mudanga — as alteragdes da

prescri¢ao do trabalho, carga horéria e layout.

As reagoes tridimensionais referem-se aos estudos sobre reagdes afetivas que podem ser
negativas — estresse —, ou positivas — aceitagdo. Ja os estudos de reagdes cognitivas envolvem
temas sobre o mecanismo de avaliagdo da mudanca, crengas, efetividade da mudanca,
comprometimento e percepc¢ao de justica; e, por ultimo, os estudos referentes as reagdes
comportamentais investigam intengcdes comportamentais, grau de enfrentamento e

envolvimento com a mudanca.

Quanto aos estudos sobre as consequéncias da mudan¢a estes se referem a dois
aspectos: o trabalho e o individuo. Em relagdo aos estudos sobre as consequéncias para o
trabalho, encontra-se frequentemente estudos de comprometimento organizacional, satisfagdo
no trabalho, intencdo de sair da organizagdo, desempenho individual e motivagdo. Ja em
relacdo as consequéncias para o individuo foram encontrados poucos estudos, dos quais tem-
se alguns sobre caracteristicas psicologicas individuais, bem-estar, depressao, estresse e

ansiedade.

Oreg et al. (2011) esquematizaram as classificacdes dos artigos publicados conforme a

Figura 3.
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Modelo das reacées a mudanca

Caracteristicas dos receptores da mudanca

Caracteristicas: estilo de enfrentamento;

horarios
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i justica distributiva . . Bem-estar; saide; desinvestimento .
. Conteddo da mudanca I
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Nota. Oreg, S., Vakola, M., & Armenakis, A. (2011). Change Recipients’ Reactions to Organizational Change: A 60-Year Review of Quantitative Studies. The Journal of
Applied Behavioral Science, 47(4), 461-524. Doi: 10.1177/0021886310396550



A esquematizacdo apresentada pelos autores (Oreg, et al., 2011) trazem a tona a
relevancia de estudos nos diversos momentos das mudangas organizacionais: antes, durante e
apos. Para o presente estudo, destacou-se as varidveis pré-antecedentes que envolvem os
aspectos do ambiente organizacional. Apesar da literatura apontar estudos anteriores que
relacionam mudanga organizacional com variaveis do contexto interno (confianca ¢ mudanga
organizacional - Coyle-Shapiro & Morrow, 2003; Madsen, Miller, & John, 2005;
comprometimento ¢ mudanca organizacional — Madsen, Miller, & John, 2005; van Dam,
2005; cultura organizacional e clima com mudanga — Armenakis, Bernerth, Pittis, & Walker,
2007; Holt, Armenakis, Feild, & Harris, 2007; e caracteristicas do trabalho e mudanga
organizacional —Cunningham et al., 2002; Hornung & Rousseau, 2007), ndo foram
localizados estudos que relacionam as varidveis valores organizacionais e atitudes diante de

mudangas organizacionais quando mediadas pela confianga organizacional.

Apbs esta revisdo tedrica, a seguir serdo apresentados alguns estudos empiricos

internacionais e nacionais.
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1.2. Mudan¢a Organizacional: levantamento de estudos empiricos

Em 1999, Armenakis ¢ Bedeian realizaram um levantamento de pesquisas
internacionais sobre mudanca organizacional entre os anos 1990 e 1998 e as dividiram em

quatro areas de investigagdo: pesquisas de contetido, contextuais, processuais e de critérios.

A primeira area aglomerou pesquisas de conteudo, as quais se concentram na esséncia
da mudanca organizacional contemporanea, tentando relacionar a eficacia organizacional com
fatores de sucesso ou insucesso das mudancgas organizacionais. Os fatores mais investigados
foram referentes a estratégia, estrutura organizacional, sistemas de desempenho e incentivo.
Dentre os estudos atribuidos a esta area, tem-se o modelo de Burke e Litwin (1992) que
avaliou os impactos de mudancas transacionais ¢ transformacionais nos comportamentos dos
individuos. Os autores argumentaram que as mudancgas transacionais tratam as variaveis
psicologicas e organizacionais que controlam a motivagdo ¢ o desempenho de um grupo de
trabalho, uma vez que estas mudangas envolvem frequentes pequenos ajustes que ocorrem
dentro das organizagdes. Ja as mudangas transformacionais, que envolvem transformac¢ao na
organizagdo com rupturas de padroes existentes, sdo mudangas que requerem nNoOvos

comportamentos dos funcionarios devido a pressdoes ambientais externas e internas.

Estudo posterior conduzido por Neiva e Domingos (2011) também poderia ser atribuido
as pesquisas de conteudo, uma vez que avaliou se os fatores de capacidade organizacional
para mudangas transformacionais e para mudangas transacionais influenciam a percep¢ao da
ocorréncia desses tipos de mudanga em uma institui¢do publica. Os resultados demonstraram
que os participantes ndo perceberam a ocorréncia de qualquer uma das duas mudancas na
instituicdo, o que sugere que 6rgaos publicos apresentam dificuldades para realizar mudancas

em virtude de possuirem fraca capacidade organizacional para mudangas, resultados também
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coerentes com os encontrados por Neiva (2004). Contudo, Neiva e Domingos (2011) sugerem
novos estudos sobre os fatores de capacidade organizacional em organizagdes que tenham
passado por mudancas transformacionais e transacionais a fim de validar ou falsificar os

resultados encontrados.

A segunda area de estudo proposta por Armenakis e Bedeian (1999) refere-se as
pesquisas contextuais que investigam condigdes externas ou internas existentes no ambiente
da organizagdao. Os fatores externos incluem regulamentagdes governamentais, avangos
tecnologicos e concorréncia, ao passo que as condi¢des internas envolvem o grau de
especializacdo do trabalho realizado, tecnologia disponivel e experiéncia com mudangas
anteriores. Um dos modelos apresentados nesta area de pesquisa foi o de Sastry (1997), o qual
propds quatro varidveis de andlise da dindmica na mudanca organizacional: orientacdo
estratégica (atuacao do negdcio e seus mecanismos de competitividade); inércia (resisténcia a
mudanga nas relagdes sociais e estruturais); desempenho de gestores da alta administracao
(coeréncia de atividades e eficiéncia organizacional); e pressdo para a mudanga (mudangas

ambientais que sinalizam uma orientagao atual ineficaz).

A terceira area de pesquisas € a processual, a qual foca nos caminhos a serem seguidos
durante a compreensao e implementagdao de mudangas. O estudo de Isabella (1990) destaca os
quatro estagios existentes no processo de compreensao da mudanca: antecipagdo (individuos
elaboram rumores e boatos sobre a mudanga); confirmagdo (significagdo da mudanca);
transi¢do (comparacao entre resultados anteriores e posteriores & mudanga que geram novas

referéncias); conclusdo (revisao e avaliacdo da mudanca).

Outro modelo processual apresentado para a implementagdo da mudanga ¢ o de
Armenakis e Bedeian (1999) que descreve cinco etapas relevantes ao processo de

comunicagdo: discrepancia (precisamos mudar); autoeficacia (temos a capacidade necessaria
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para a mudanca); valéncia pessoal (¢ de nosso interesse mudar); apoio (impactos na mudanga
estdo envolvidos no processo); e adequagdo (mudanca é adequada para a organizagdo). Diante
disto, pode-se concluir que as pesquisas processuais visam investigar o impacto de mudancas
ambientais no comportamento de funciondrios e, consequentemente, nos resultados

alcancados.

Estudo realizado por Neiva, Nery e Mendonga (2014) em uma empresa do setor publico
investigou a influéncia de fatores de contexto e de processo da mudanga organizacional na
percepcdo de justica organizacional e em comportamentos de apoio as mudangas
organizacionais. Desta forma, investigou-se a relacdo entre as varidveis antecedentes PPEAM
(Percepcdo do planejamento, preparo e experiéncias anteriores com a mudanga) e Risco
(Percepcao de riscos e danos gerados pelas intervengdes) com a varidvel critério Bem-Estar
dos colaboradores. Além disso, investigou-se também o papel mediador da varidvel

Percepcao de Justica Organizacional.

Os resultados demonstraram que somente PPEAM foi preditora das varidveis
mediadoras (Percepcao de Justica) e critério (Bem-Estar), sendo que todas as trés dimensoes
de percep¢do de justica organizacional (interacional, distributiva e processual) mediaram a
relacdo entre esta varidvel (PPEAM) e a variavel critério (Bem-Estar) de forma significativa.
Demonstrando, segunda as autoras, que a Percepc¢do de Justica pode estar associada aos
efeitos de bem-estar e/ou adoecimento em ambientes de mudanca organizacional, desta forma,
as autoras enfatizam a relevancia de investigacdes das reagdes emocionais € os resultados
afetivos vinculados a mudanga organizacional e que podem implicar em seu sucesso. Assim
como o estudo realizado por Neiva et al. (2014), para o presente estudo também foram
investigados fatores de contexto, uma vez que analisou aspectos culturais (valores e confianga

organizacionais) e reagoes de individuos em cenarios de mudanga.
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Por ultimo, Armenakis e Bedeian (1999) citam as pesquisas de critério, as quais
envolvem estudos sobre os resultados obtidos com as mudancgas organizacionais, tais como
sobrevivéncia, rentabilidade e atitudes de satisfagdo ou insatisfacdo e de comprometimento
por parte dos colaboradores diante das mudancas propostas pela empresa. Nesta concepgao,
Reichers, Wanous e Austin (1997) argumentaram que o cinismo pode prejudicar as mudangas
organizacionais, principalmente quando colaboradores perdem a fé na alta administragao
como agente de mudanga, o que, por sua vez, pode produzir efeitos negativos no
comprometimento, satisfacio e motivagdo do colaborador. Neste sentido, sugeriram a
realizacdo de pesquisas na tentativa de compreender os impactos dos processos de mudanga

organizacional sobre as reagdes afetivas e comportamentais de individuos.

Posteriormente, Rafferty e Griffin (2006) investigaram quais dimensdes da mudanca
organizacional os colaboradores percebem em seu ambiente de trabalho e como influenciam
sua satisfacdo no trabalho e/ou intengdo de sair da empresa. Os resultados apontaram que
quando o planejamento precede os esfor¢os de mudanca organizacional, a satisfagdo do
colaborador tende a ser maior e, consequentemente, com menor intengdo de sair da empresa.
Por outro lado, situagdes de incerteza psicoldgica tendem a gerar comportamentos contrarios.
Sendo assim, os autores sugerem que o apoio da lideranca tem um forte impacto nas reagodes
dos individuos frente as mudancas e propdem novas pesquisas que relacionem mudanca
organizacional com indicadores de bem-estar psicologico, ampliacdo da investigacdo nos
niveis meso e macro organizacionais e, ainda, novos estudos que reforcem ou falsifiquem as

relagdes encontradas neste estudo.

Estudo sobre o impacto dos estados psicoldgicos (esperanca, otimismo, autoeficacia e
resiliéncia — capital psicoldgico) dos empregados em suas atitudes e comportamentos frente a
mudangas organizacionais demonstrou que colaboradores com estados psicologicos positivos,

ou seja, alto capital psicologico, tendem a ser mais engajados e a demonstrar comportamentos
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de cidadania organizacional, assim como possuir menos cinismo organizacional e desvios de
comportamento no trabalho. Podendo, desta forma, sugerir que as emogdes positivas dos
colaboradores podem ter maior influéncia na capacidade de mudanca da organizagdo do que o
cinismo (Avey, Wersing, & Luthans, 2008). Semelhantemente, Xu, Payne, Horner e
Alexander (2016) verificaram, em estudo que investigou as diferencas individuais como
preditoras da percep¢do de mudanga e justica, que funciondrios proativos € com maior
percepcdo de autoeficicia sdo mais propensos a assumir responsabilidade pela mudanga,
enquanto os com personalidade passiva e receptiva tendem a se adequarem a situagdo. Desta
forma, funcionarios proativos tendem a perceber mais oportunidades de se comunicar com

suas liderangas sobre a mudanga, reduzindo incertezas e facilitando processos de mudanga.

As quatro grandes areas de pesquisas propostas por Armenakis e Bedeian (1999) e
outras pesquisas encontradas na literatura (Avey et al., 2008; Burke & Litwin, 1992; Rafferty
& Griffin, 2006; Reichers et al., 1997; Sastry, 1997; Xu et al., 2016) demonstram a
diversidade de estudos internacionais realizados em torno de mudanga organizacional e a

relevancia desta tematica.

Outro levantamento de estudos foi o conduzido por Souza, Vasconcelos e Borges-
Andrade (2009) que selecionaram pesquisas empiricas realizadas no Brasil, no periodo de
1996 e 2007, sobre mudangas nas organizagdes no ambito do micro comportamento
organizacional que, segundo Siqueira (2002), estuda os comportamentos individuais e os
processos através dos quais influenciam e sdo influenciados pelos sistemas organizacionais.
Desta forma, selecionaram 23 artigos que se referiam a categoria mudanca organizacional, no
que diz respeito as percep¢des e crencas sobre mudangas, aos comportamentos de reagao,

adaptacao e resisténcia as mudancgas.
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As pesquisas foram categorizadas de acordo com as variaveis obtidas apos a andlise do
conteudo de cada estudo. O tema mais abordado nas pesquisas foi a relagdo entre as mudancas
organizacionais € 0s processos psicoldgicos como motivagdo, vivéncia de sofrimento no
trabalho, ansiedade e estresse. O artigo que pode ser destacado dentro deste tema foi o
produzido por Bastos e Santos (2007) que estudaram os significados associados ao processo
de privatizagdo em uma industria petroquimica. Os resultados indicaram que gestores
possuiam percepgdes positivas do processo (crescimento profissional e pessoal, melhores
resultados), os empregados possuiam tanto percepgdes positivas como negativas (inseguranga,
incerteza, expectativa de melhorias, remuneragdo) e os terceirizados, percepgoes relacionadas
a seguranga, a saude e a qualidade de vida. Este estudo exemplifica a importancia de se
considerar os aspectos individuais em processos de mudanga, ja que afetam as pessoas de
forma diferente e que podem funcionar como facilitadores ou dificultadores na aceitagdo da

mudanca.

Outro tema levantado por Souza et al. (2009), refere-se a gestdo de pessoas, ou seja, a
relacdo de mudangas organizacionais com alteracdes no modo como as politicas e praticas de
gestdo de pessoas sdo concebidas. Em estudo anterior Seabra (2001) indicava que quando a
gestdo de pessoas ndo acompanha as mudangas propostas pela organizacdo, a mudanca
dificilmente ¢ bem-sucedida. A pesquisa realizada em uma organiza¢do demonstrou que um
novo sistema de recompensa ndo foi suficiente para melhorar a eficdcia no desempenho
devido a ndo apresentar alteragdes significativas em sua cadeia de comando hierarquico,
permanecendo com caracteristicas do modelo burocratico classico. Posteriormente, Xavier e
Dornelas (2006) corroboraram com estes resultados quando estudaram o processo de
implantacdo do sistema CRM (Customer Relationship Management) em uma empresa de
tecnologia de informagdo. Os resultados obtidos mostraram que os gerentes exerceram papeis

especificos no processo de mudanga e que suas posturas influenciaram o negécio.
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Identificaram que ocorreu resisténcia a mudanga quando ndo houve a percep¢ao de vantagem
coletiva ou individual no uso do sistema. Cenario também visivel na administragdo publica
que, segundo Seabra (2001), hé influéncia das praticas da administragdo publica nas condutas

dos funcionarios.

O processo de mudancga ¢ possivel quando ha engajamento das pessoas, para isso elas
precisam se apropriar do sentido de coletividade e ¢ possivel obté-lo quando ocorre
comunicagdo entre os individuos (Silva & Vergara, 2003). No mesmo sentido, Brito,
Cappelli, Brito e Cramer (2002) ja tinham reforcado que problemas de comunicacao e falta de
didlogo promovem resisténcia ao processo de mudancga, pois retratam a dificuldade de se
chegar ao consenso entre trabalhadores. Almeida e Ferreira (2010) e Neiva e Paz (2012)
também salientaram a relevancia das organizacdes se esforcarem para angariar aceitagdo de
seus colaboradores em implementa¢des de mudangas por meio de processos de comunicacao
transparentes e eficientes, evidenciando os motivos pelos quais as mudangas sdo inevitaveis e
estimulando a participagdo e o envolvimento de todos que serdo afetados, permitindo-os,
consequentemente, encarar as alteracdes de maneira positiva e a manifestarem atitudes
favoraveis frente a tais processos de mudanca. Em 2014, Marques, Borges, Morais e Silva
acrescentaram, ainda, que assim como a falta de comunicagdo pode culminar na rejeigao
parcial ou total da mudanga pretendida, o uso de coer¢do, a indecisdo, a pressao do grupo e a

ameaca ao convivio social também podem gerar barreiras aos processos de mudanga.

A tltima categoria de pesquisas levantadas por Souza et al. (2009) refere-se a cultura e
ao poder. Os autores observam que apesar destas varidveis serem importantes no processo de
mudanga, ainda ndo se sabe exatamente qual € o papel da cultura e do poder na aceitacdo ou
na resisténcia a mudanga organizacional, ja que as pesquisas levantadas (Crubellate &
Machado-da-Silva, 1998; Feuerschiitter, 1997; Seabra, 2001; Martins & Paz, 2000; Neiva &

Paz, 2007) apresentaram resultados divergentes, ora a cultura atua como facilitadora, ora
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como caracteristica que dificulta os processos de mudanga. Demonstrando, assim, a
relevancia de estudos que possam clarificar estes fendmenos, como o presente estudo que se

propde a investigar valores organizagdes em cenarios de mudanga organizacional.

Foi observada o aumento da quantidade de publicagdes ao longo dos anos sobre esta
tematica por Souza et al. (2009), o que demonstra o interesse de pesquisadores em estudar
aspectos micro-organizacionais relacionados a mudanga. Contudo, os artigos encontrados
estdo em maior quantidade em periodicos da area de administracdo, o que abre margem para
novas pesquisas com perspectivas diferentes das ja realizadas. Além disso, propdem o
aprofundamento de estudos relacionando mudanca organizacional com cultura e poder, nova
administracdo publica, ansiedade, engajamento dos membros da organiza¢do no processo de
mudanga, eficacia dos sistemas de gestdo de pessoas e, ainda, novas pesquisas longitudinais e
que verifiquem quais estratégias de implementacdo da mudanca sdo mais eficazes para

promover o engajamento dos funciondrios no processo.

A partir do exposto anteriormente e das lacunas encontradas, nota-se que mudancga
organizacional ainda ¢ um tema relevante para as organizagdes contemporaneas € que ha
espago para mais pesquisas, particularmente, sobre cultura e poder. Desta forma, com o
objetivo de direcionar o desenvolvimento da area, o presente estudo visa fortalecer os
conhecimentos investigando variaveis relativas a cultura organizacional. Sendo este, o tema

do proximo capitulo.
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2. Valores Organizacionais

2.1. Definicao de cultura e valores organizacionais

Em mudangas organizacionais ¢ importante que gestores atuem como agentes de
mudanga e entendam que a cultura ndo pode ser modificada de modo arbitrario. O modelo
cultural atual deve ser incentivado a evoluir a partir de seus pontos fortes, deixando que os
pontos considerados fracos atrofiem com o tempo (Schein, 1997). Diante disto, para a
conducdo de processos de mudanca organizacional ¢ relevante compreender a cultura e os

valores organizacionais que sdo compartilhados entre os membros da organizagao.

Segundo Morgan (2000), a formagao da cultura esta associada aos lideres formais que
estdo numa posicao privilegiada como formadores de opinido, mas também as inlimeras
relacdes sociais que ocorrem na organizagdo. Assim, define cultura como um padrio de
desenvolvimento relacionado aos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e
rituais cotidianos, o que significa dizer que diferentes grupos de pessoas possuem estilos de

vida diferentes.

Para Freitas (2007) a cultura organizacional pode ser entendida com a fungdo de moldar
e homogeneizar condutas, formas de pensar e viver nas organizacdes, 0 que pressupde
encobrir diferencas e construir imagens de consondncia, em que todos, a principio, sdo

percebidos como iguais.

O conceito mais difundido na literatura de cultura organizacional ¢ o de Schein (2009,
p-16), no qual cultura organizacional ¢ um “padrdo de suposicdes basicas compartilhadas, que
foi aprendido por um grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptacao externa e

de integracao interna. Ao ser considerado valido, esse modelo cultural passa a ser ensinado
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aos novos membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relagdo a esses

problemas”.

Em sequéncia, Silva, Zanelli e Tolfo (2013) complementam que a cultura pode ser
caracterizada como um conjunto de artefatos e sistemas de valores e crengas, vivenciados por
meio de padrdoes de comportamentos compartilhados, tipicos de um agrupamento humano.
Desta forma, os autores se apoiam em Schein (2009) ao reforcarem que a cultura
organizacional ¢ composta por trés niveis de andlise: artefatos visiveis e audiveis, os quais
compdem as estruturas e processos mais dificeis de decifrar; o segundo nivel sdo as crencas e
valores, os quais sdo manifestos por meio das estratégias, metas e filosofias; e, por ultimo,
tem-se os pressupostos basicos que sdo as crengas, percepcdes, pensamentos € sentimentos
inconscientes tidos como verdades inquestionaveis. Para os autores, os valores profundamente

enraizados passam a compor o cerne dos pressupostos basicos da cultura.

Uma vez tendo entendido a cultura organizacional enquanto conceito, faz-se necessario
também compreender, especificamente, sobre valores organizacionais. Segundo Katz e Kahn
(1976), os valores, juntamente com os papeis € as normas, constam entre 0s principais

componentes da cultura de uma organizagao, pois definem e orientam o seu funcionamento.

O estudo de valores ocupa um lugar de destaque na pesquisa cientifica, pois de acordo
com Torres (2001), os valores estdo entre os construtos psicologicos que t€m sido pesquisados
por vérias ciéncias sociais. Atribui-se aos valores o poder de influenciar respostas afetivas e
comportamentais dos individuos. Inclusive, Macédo e Rossi (2001) consideram que durante o
processo de interacdo social os individuos necessitam de valores para orientd-los e darem
sentido e objetivos em sua atuagdo cotidiana, favorecendo sua atuagdo adequada no contexto

vivido.
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Apesar da evidente importancia de sinergia entre valores organizacionais e pessoais, 0
sistema de valores de uma organizagdo nao coincide necessariamente com os valores de seus
empregados e, por isso, ¢ importante ter clareza na distingdo das duas categorias, segundo
Tamayo et al. (2000). Oliveira e Tamayo (2004) reafirmaram essa distingdo ao declararem
que os valores pessoais ¢ os valores organizacionais constituem dois sistemas bem
consolidados, relativamente independentes, mas que compartilham componentes
motivacionais, cognitivos, hierdrquicos e pessoais. Para estes autores, os valores
organizacionais t€ém sua origem nos valores pessoais, pois sdo introduzidos na organizacao
por pessoas: o fundador, os gestores e os proprios trabalhadores. Neste sentido, grande parte
dos valores organizacionais sdo uma transferéncia de principios e metas do individuo para o
contexto da organizagdo e, por isso, Oliveira e Tamayo (2004) defendem similaridades entre

as duas categorias de valores.

Ao que se refere aos valores organizacionais, Tamayo e Gondim (1996) postularam que
estes valores possuem trés dimensdes: a dimensdo cognitiva, a dimensdo motivacional, e a
dimensdo estruturante. Entende-se por dimensdo cognitiva dos valores aquela caracterizada
por crengas estabelecidas ao longo da historia da organizagdo com base em solugdes e
comportamentos que deram certo ou errado e, ainda, por crengas relativas ao que ¢ desejavel
ou ndo na organiza¢do. A dimensdo motivacional dos valores sustenta que os valores podem
motivar o individuo a agir, assim como orientd-lo na emissdo de determinados
comportamentos € no grau de persisténcia que tera na execucao de tais comportamentos. Por
ultimo, a dimensdo estruturante defende que, além dos valores influenciarem os
comportamentos dos individuos, os valores também influenciam o julgamento que os

individuos fazem sobre comportamentos de outros dentro do sistema organizacional.

De acordo com Santos (1999), a criagao de unidades de negocio dentro das empresas

também favorece a criagdo de valores de forma descentralizada, visando facilitar a
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coordenacdo do trabalho e a gestdo estratégica de negbcios. Para o autor, os valores norteiam
a filosofia e o comportamento organizacional, contribuindo para a mudanca ou a conservagao

do que existe.

Tamayo, Mendes e Paz (2000), por sua vez, sustentam que o estudo dos valores permite
avaliar fatores culturais da organizagdo, estudar os seus impactos na vida organizacional e
desenvolver formas para o seu gerenciamento. E, desta forma, pode-se acrescentar ainda que

se pode conhecer melhor sobre seus impactos em processos de mudanga.

Recentemente, Hogan ¢ Coote (2013) alegam que valores se manifestam em artefatos
que sdo representados pela camada mais visivel da cultura organizacional e sdo
manifestadamente evidenciadas em simbolos organizacionais, rituais, linguagem e arranjos
fisicos no espaco de trabalho. Sanita (2015) acrescenta que além dos valores organizacionais
fornecerem uma base para a cultura de uma organizagdo, eles também direcionam os
comportamentos dos individuos rumo aos comportamentos desejados, inclusive a propensao

individual para mudancgas organizacionais.

2.2. Cultura e Mudanc¢a Organizacionais

Choi e Ruona (2011) e Haffar, Al-Karaghouli e Ghoneim (2014) alegam que poucos
estudos tém prestado atengdo e focado na relacao entre a cultura organizacional e a propensao
individual para mudangas, apesar da evidente influéncia da cultura organizacional em
processos de mudanca. Cameron e Quinn (2011) atestam que ignorar os efeitos da influéncia
da cultura organizacional ¢ um dos maiores obstaculos para a implementacdo de mudancas

organizacionais, dado que o diagndstico, a avaliacdo e a identificacdo da cultura
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organizacional ¢ indispensavel para determinar as mudangas necessarias para aumentar a

efetividade das organizagdes.

Nesse enfoque, anteriormente, Nardy (1999) ja discutia a importancia do alinhamento
entre cultura e objetivos organizacionais frente a mudancas. Para o autor, as transformacoes
organizacionais passam necessariamente por mudangas de valores e, consequentemente, de
cultura organizacional. Desta forma, ha de se conhecer a cultura, os valores e em que as
pessoas acreditam, além de se ter clareza nos objetivos propostos com a mudanga. Para ele,
quando a cultura e os objetivos organizacionais nao sdao bem definidos pode existir muita
confusdo e, inclusive, quando a confusdo ¢ duradoura pode haver queda na produtividade,
ameagando a sobrevivéncia da empresa. Por outro lado, quando existe cultura e objetivos
organizacionais bem definidos, as areas de cooperacdo e conflito sdo bem conhecidas desde o
inicio do processo, possibilitando agdes que inibem reagdes contrarias dos colaboradores e
alimentando um forte envolvimento positivo com a mudancga. Ja nas areas intermediarias, ou
seja, cultura organizacional bem definida e objetivos ndo conhecidos ou vice-versa, apesar de
0s riscos serem menores, pode existir um cenario de confronto com necessidade de revisdes
constantes e se obter um resultado diferente do desejado, provavelmente fora do tempo ideal,

com custos financeiros elevados, além de deterioragao do clima organizacional.

Apos destacar a importancia de se conhecer a cultura organizacional e os objetivos de
transformagdo, Nardy (1999) também salientou que € preciso conhecer o grau de percepcao
dos envolvidos em relacdo a necessidade de mudar e a disposi¢dao destes para a mudanca,

conforme exemplificado na Figura 4.
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Figura 4

Matriz de situagdes de apoio ou resisténcia a mudanga.

Disposicdo para a

mudanga
Baixa Média Alta
Situagdo de Situacdo muito
Pontos Fracos resisténcia a favoravel, sem conflito
transformacgao com a transformacao
Percepgao Pontos Neutros Sitagape
dos objetivos transicio/neutralidade
. i Situacdo Favoravel a
Situacdo pouco =
Do transformac¢do com
Pontos Fortes favoravel a : :
w potencial de conflitos
transformacao 2N
com os objetivos

Nota. Nardy, C. (1999). O desafio da mudanca: como gerenciar as transformagades e os resultados das
empresas. Sao Paulo: Editora Gente.

A Figura 4 sugere que quando ha percepcao dos pontos fortes nos objetivos e baixa
disposi¢do para a mudanga ocorre uma situacdo de reagdo a transformacdo, indicando, por
exemplo, que o individuo percebe o objetivo como bom para a empresa, mas ndo para ele
mesmo. Ja quando ocorre a percep¢do de pontos fracos nos objetivos e baixa disposi¢do para
a mudanca ¢ momento de revisar os objetivos € a comunicagdo posterior deve ser realizada

para ajustar o grau de adesdo das pessoas que participam do processo.

No caso de alta disposic¢ao para a mudanca e percep¢ao de pontos fracos nos objetivos €
uma situacdo favordvel a mudanca, mas com necessidade de corrigir os pontos fracos dos
objetivos. E, por sua vez, a alta disposi¢cdo para a mudanga e percepcao de pontos fortes nos
objetivos € a situacdo mais favoravel a transformagdo. A Figura 4 também sugere situagdes
que envolvem pontos neutros nos objetivos e média disposicdo para a mudanga, ou seja,
situagdes de indiferenca dos envolvidos no processo de mudanca podendo representar uma

inércia.
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De forma similar, Jones, Jimmieson e Griffiths (2005) defenderam que a propensao
individual para mudangas ocorre & medida em que os empregados tém opinides positivas
sobre a necessidade da mudanga organizacional, identificando implica¢des positivas para si e
para a organizagdo como um todo. Para os autores, o campo da gestdo da mudanca
organizacional mostra que hd um crescente reconhecimento da influéncia da cultura
organizacional sobre o sucesso da implementacdo da mudanca, podendo funcionar como um
driver ou uma barreira para a implementagdo de novas iniciativas de mudancas

organizacionais.

Diante do exposto, buscou-se na literatura pesquisas que propiciassem uma melhor

compreensdo da possivel relagdo entre cultura organizacional e mudanga organizacional.

2.3. Estudos empiricos sobre cultura organizacional e mudanca organizacional

Nascimento (2012) desenvolveu um modelo explicativo da resisténcia a mudanca
organizacional tendo como varidveis independentes, o clima organizacional (composto pelo
fatores: justica, postura da lideranca, ambiente agradavel, apoio no desenvolvimento do
trabalhador e satisfacdo com o ambiente de trabalho), e os valores humanos (subdivididos nas
subfuncdes: experimentacdo, realizagdo, existéncia, suprapessoal, interativa € normativa),
considerando o desempenho autopercebido como variavel critério. Procurou, especificamente,
verificar que fatores de clima organizacional e subfungdes valorativas influenciavam na
resisténcia a mudanga e se estas, por sua vez, influenciava o desempenho autopercebido. Os
resultados obtidos validaram o modelo explicativo proposto, demonstrando que ha correlagao
negativa entre resisténcia a mudanca e os fatores de clima organizacional, ou seja, a

percepgao positiva do funcionario sobre o seu ambiente de trabalho, principalmente em
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relacdo a lideranca e ao ambiente agradavel, influencia em sua propensao a aceitar a mudanca.
Do mesmo modo, individuos guiados por valores idealistas (subfungdes suprapessoal,
interativa e experimentagdo) tendem a resistir menos ao processo de mudanca. Além disso, o
clima organizacional, os valores idealistas e a resisténcia & mudan¢a apresentaram impacto

direto sobre a percepcao do individuo acerca de seu desempenho.

Os resultados sugerem que um clima favoravel no ambiente de trabalho, de cordialidade
entre funcionarios e chefes, com lideres que promovem igualdade e participagao diminuem a
resisténcia @ mudanca organizacional e favorecem a autopercep¢do de desempenho positiva.
Nascimento (2012) recomenda a realiza¢ao de novos estudos que insiram outras variaveis de
contexto cultural que também possam influenciar na resisténcia a mudanga, tais como cultura
organizacional, percepcao de suporte organizacional e tracos de personalidade. Possibilitando,
assim, a ampliacdo do conhecimento das varidveis organizacionais € seus impactos nas
atitudes dos individuos frente a mudancas organizacionais, consequentemente, na

implementagdo de inovagdes.

Outro estudo que contempla cultura organizacional e mudanca organizacional foi o
realizado por Haffar et al. (2014), no qual os pesquisadores investigaram a influéncia dos
tipos de cultura organizacional e seus respectivos valores na prontiddo individual para a
mudanca em uma fébrica Siria. Os autores consideraram quatro tipos de cultura
organizacional, sendo que cada tipo era composto por quatro valores correspondentes, a saber:
cultura do tipo racional, composta pelos valores foco nas tarefas, clareza, eficiéncia e
performance; cultura do tipo hierarquica, composta pelos valores centralizagdo, controle,
estabilidade e resultados previsiveis; cultura do tipo desenvolvimento, composta pelos valores
flexibilidade, crescimento, inovacdo e criatividade e, por ultimo, cultura do tipo grupo,

composta pelos valores trabalho em equipe, participagdo, empoderamento € preocupacao com



40

ideias. Os resultados demonstraram que as culturas dos tipos grupo e desenvolvimento sdo as

mais favoraveis a prontidao individual para a mudanga.

Resultados semelhantes foram obtidos por Sanita (2015) em pesquisa qualitativa
realizada na C. Vale cujo objetivo foi avaliar os modos que a cultura organizacional
influenciou as mudangas organizacionais que ocorreram em tal organizacao entre os anos de
1994 e 2014. Apesar de sugerir que os quatro tipos de cultura organizacional estdo presentes e
se misturam nas organizagdes, o autor defende que ¢ razodvel encontrar combinacdes de
culturas com algumas sendo mais dominantes do que outras. No caso, reforcou que
colaboradores que vivenciaram culturas dos tipos grupo e desenvolvimento e seus respectivos
valores foram mais propensos a aceitarem positivamente as mudancas. Ou seja, o0s
colaboradores que percebem um ambiente de trabalho em equipe, participagdo, preocupagao
com as novas ideias, flexibilidade, crescimento, criatividade e inovacao tendem a ser mais
dispostos e aceitarem as iniciativas de mudanga organizacional. Estes resultados sdo coerentes
ao argumento de Janicijevic (2012) que defende que culturas com predominancia do valor de
flexibilidade, tendem a ter colaboradores que consideram mudangas boas e uteis para si € para
a organizagado, enquanto colaboradores que vivenciam culturas com predominio de valores de
estabilidade e conservadorismo tendem a perceber as mudangas como prejudiciais e, por isso,

podem manifestar comportamentos de resisténcia.

De forma andloga, o estudo realizado por Neiva e Paz (2012) indicou que valores que
reforgam a autonomia dos individuos e a igualdade entre as pessoas podem facilitar a
introducao das mudangas desejadas, assim, segundo as autoras, estes valores quando aliados a
atitudes de aceitagdo e a inexisténcia de temor frente a mudancas podem atuar como
antecedentes de programas de mudancas nas organizagdes. Por isso, enfatizam a importancia

das organizacdes conhecerem os valores organizacionais antes de processos de mudanga,
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assim como prepararem seus membros para favorecer atitudes de aceitacdo em relagdo aos

programas, minimizando possivel sofrimento e impulsionando o sucesso do programa.

Hogan e Coote (2013) ao avaliarem uma cultura orientada para a inovagdo, orientada
para mudanga organizacional, também identificaram a prevaléncia das seguintes dimensdes de
valor: sucesso, abertura e flexibilidade, comunicagao interna, competéncia e profissionalismo,
cooperacao interfuncional, responsabilidade de funcionarios, valoriza¢ao dos colaboradores e
assumir riscos. Os autores acrescentaram que os valores podem levar os individuos a
manifestarem comportamentos desejados, como a propensdo individual para mudancas

organizacionais.

Diante do exposto, pode-se inferir que, conforme Janicijevic (2012), a cultura
organizacional e os valores compartilhados entre os membros da organizacdo determinam a
maneira que os funciondrios e as liderancas entendem a organizagdo em si e, assim, o
caminho adequado para muda-la. Apesar disso, Sanita (2015), considerando novos estudos na
mesma tematica, alega a necessidade de mais investigagdes em torno da influéncia de todos
os tipos de cultura organizacional na propensdo individual para mudangas organizacionais,
assim como investigacdes sobre a influéncia dos valores organizacionais enquanto elementos
importantes da cultura de uma organizagdo frente as mudancas organizacionais € sobre a
capacidade dessas organizagdes implementarem mudangas frente as suas caracteristicas

culturais.

Os estudos citados sugerem a relevancia do presente estudo, principalmente, pelo fato
da literatura identificar espagos para aprofundar o conhecimento em torno da cultura
organizacional, especificamente, em torno da possivel relagdo entre valores organizacionais e
atitudes dos colaboradores frente a mudangas. Tendo em vista que Suddaby e Foster (2016)

alegaram que a medida que as organizagdes envelhecem e fortalecem suas tradigdes e praticas
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podem ter poderosas forcas de inércia interna e, consequentemente, poderiam ter mais
dificuldade para implementar mudancas, o intuito ¢ verificar como este relacionamento pode
ocorrer na presenca da varidvel mediadora confianga organizacional. Para tanto, o préximo

capitulo abordara sobre esta variavel.
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3. Confianca Organizacional

Confianga ¢ um construto que pode ser utilizado em contextos variados, como ao iniciar
relacionamentos e avaliar sua continuidade (confianga interpessoal), para a interacdo entre
organizagdes ou entre setores dentro da mesma organizagdo (confianga organizacional), ou
ainda, para a confianga do empregado em relagdo a organizacdo na qual trabalha (Oliveira,

2004).

Trata-se de um tema de interesse de diferentes disciplinas — psicologia, sociologia,
ciéncias politicas, economia, antropologia e historia — as quais possibilitam diferentes
significados de confianca, o que por um lado adiciona riqueza nos estudos, por outro lado,

dificulta o consenso conceitual.

Confianca de forma geral pode ser compreendida como crengas relativas a honestidade,
a integridade e a extensdo em que um individuo ndo levard vantagem sobre o outro (Dirkis &
Ferrin, 2002). Ou, ainda, pode ser o resultado de comportamentos justos, honestos e corretos
— isto &, agdes e decisdes moralmente corretas baseadas em principios éticos que reconhecem
e protegem os direitos e interesses dos outros dentro da sociedade (Hosmer, 1995). Pode-se
entender que a confianca envolve a disposi¢do do individuo em aumentar sua vulnerabilidade
as agdes do outro, cujo comportamento ele ndo pode controlar. A decisdo de confiar pertence

ao individuo, porém as consequéncias da sua decisdo dependem do comportamento do outro.

De acordo com os autores Kramer e Tyler (1996), a confianga possui trés niveis de
analise: micro, enfatiza as bases psicologicas da confianca e da desconfianga; o nivel meso,
cujo foco ¢ a exploragao das redes sociais de trabalho e, por ultimo, o nivel macro, que

envolve a influéncia das organizagdes sociais sobre os padrdes de confianca.
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Brashear, Manolis, e Brooks (2005) consideram que ha confianga quando um individuo
acredita que as acdes do outro serdo consistentes com as expectativas e promessas anteriores €

que essas agdes atenderdo aos interesses do individuo que confia.

Costa (2000), por sua vez, postula que a confianga organizacional ¢ estabelecida como
um sistema formal, com base em leis, regulamentos e nas praticas que mantém a organizacao
como um todo. Schockley-Zalabak, Ellis & Winograd (2000) definem confianga
organizacional como as expectativas positivas que um individuo tem sobre a intengdo e os
comportamentos dos membros da organizagdo, com base nos papeis organizacionais,
relacionamentos, experiéncias e interdependéncias. Para Davis, Schoorman, Mayer e Tan
(2000), a confianga organizacional também estaria relacionada a resultados individuais como
satisfacdo no trabalho, produtividade e comprometimento com a organizagdo e a resultados

organizacionais como maiores vendas, lucros e menor rotatividade.

Além disso, conhecer as relagdes de confianga ¢ essencial a medida que passa a ter um
peso econdmico, uma vez que contratos e controles formais, hierarquias e sistemas de
monitoramento e vigilancia ndo sdo suficientes para assegurar a tranquilidade das partes
envolvidas em uma relagdo, principalmente quando se trata do vinculo entre o empregado e
sua organizacdo de trabalho (Oliveira, 2004). Entende-se, segundo Milan (2004), que
confianca representa a seguranca mutua de que nenhuma das partes engajadas em um
processo de troca explorard as fraquezas e vulnerabilidades da outra; e compromisso, segundo
Frederico e Robic (2005), que ¢ caracterizado pela promessa implicita e explicita estabelecida

entre as partes.

Oliveira e Tamayo (2008) propdem que confianca ¢ o conjunto de crencas do
empregado sobre a manuten¢do de padrdes €ticos, a solidez econdmica da organizagdo e a

capacidade dela de reconhecer os esfor¢os dos empregados, honrar compromissos e obedecer
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a leis e normas. Posteriormente, lanaguivara (2011) define confianca como o conjunto de
crencas a respeito de padrdes éticos da organizacdo, uso limitado de oportunismo em suas
relacdes e competéncia que se revela em sua capacidade técnica e solidez financeira. Este

conceito serd usado neste estudo assim como o instrumento que o representa.

Lewicki e Bunker (1995) propuseram um modelo de confianga baseado em trés tipos
diferentes. O primeiro tipo de confianga ¢ o de base calculista, no qual ha aceitagdao de um
certo nivel de vulnerabilidade de acordo com os custos calculados em manter ou romper um
relacionamento, ou seja, ha a andlise de risco e utilidade na relagdo de confianga. O segundo
tipo proposto € a confianga baseada no conhecimento, no qual a confianga se desenvolve com
o tempo e com referéncia nos resultados obtidos em interagdes anteriores, possibilitando a
existéncia de expectativas sobre o comportamento do outro. E, por ultimo, o terceiro tipo ¢ a
confianga com base na identificacdo, no qual as partes conhecem necessidades, desejos e
intengdes do outro e, portanto, ¢ o tipo mais elevado de confianca. Os autores acrescentam
que o desenvolvimento da confiancga se da inicialmente pela confianga com base no célculo,
em sequéncia a de conhecimento e, por ultimo, a de identifica¢do. Os trés tipos de confianca,

apesar de serem diferentes, podem existir simultaneamente conforme apresentado na Figura 5.
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Figura 5

Representagao do modelo de confianga

Confianga Base - Identificagiio

Confianga

Confianga Base - Conhecimento

Confianga Base - Calculista

Tempo

Nota. Hernandez, J.M.C & Santos, C. C (2010). Development-based Trust: Proposing and Validating a New
Trust Measurement Model for Buyer-Seller Relationships. Brazilian Administration Review, 7 (2), 172-197.

De acordo com Lewicki e Bunker (1995), as relagcdes no trabalho podem ter mais
dificuldade em atingir o estdgio de identificagdo por falta de tempo, interesse e energia. No
entanto, elas podem ser relagdes produtivas somente com os dois niveis iniciais (calculo e

conhecimento).

Costa (2000), por sua vez, refere-se a confianca como um construto com trés
dimensdes, a cognitiva, a afetiva e a comportamental. A autora defende que a confianca
baseada na cognicdo considera o conhecimento do individuo sobre determinados assuntos e
circunstancias para escolher se pode confiar no outro; a baseada no afeto envolve apego
emocional entre os individuos, o entendimento de cuidado e de reciprocidade na relagdao de
confianca; e a baseada no comportamento ¢ uma variagdo entre as outras duas dimensoes
citadas. Acrescenta, ainda, que o desenvolvimento da confianga envolve trés aspectos: as
caracteristicas do individuo, as caracteristicas do outro e a situacdo. Em relagdo ao primeiro
aspecto, a propensao do individuo em confiar estd relacionada aos seus tragos de
personalidade. As caracteristicas do outro estdo relacionadas a reputacdo e as recomendagdes

feitas por terceiros que demonstram a confiabilidade. Por ultimo, a situagdo envolve a
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percepgao de risco acerca do ambiente, avaliando as possibilidades positivas e negativas na

ocorréncia de determinados eventos.

Anteriormente, Kramer (1999) ja tinha mencionado alguns desses aspectos de
confianca. Para este autor, a confianga pode ter cinco bases, a saber: confianca disposicional,
na qual o individuo possui predisposi¢ao para confiar, ou seja, esta relacionada aos tragos de
personalidade; confianga baseada na historia, ocorre quando o individuo faz inferéncias e
predi¢des a respeito da confiabilidade do outro a partir de interagdes anteriores; confiancga
baseada na categoria, julga a confiabilidade do individuo tendo como parametro a categoria
social ou organizacional ocupada pelo mesmo; confianca baseada no papel, pressupde a
confiabilidade de um individuo com base em seu papel na organizagdo; confianca baseada
em regras, leva em consideracdo o cumprimento de regras (explicitas e/ou percebidas por
meio da socializacdo) compartilhadas entre os membros organizacionais. Em conjunto com as
regras, as praticas organizacionais também transmitem mensagens sobre a confiabilidade dos

empregados criando expectativas reciprocas entre organizacao e empregado.

Assim, pode-se dizer que a predisposi¢do do individuo em confiar representa a primeira
base, estd no nivel micro organizacional. A confianca baseada na historia pode ser
considerada um correlato da confianga interpessoal; ja a confianca baseada na categoria
relaciona a percep¢do de membros de grupos externos a de quem pertence ao grupo. Ambas
bases, historia e categoria, podem ser consideradas do nivel meso-organizacional. E,
finalmente, a confianca baseada nos papeis e nas regras podem ser consideradas as bases da
confian¢a macro- organizacional, pois ndo requerem conhecimento personalizado e auxiliam

na estruturagdo e funcionamento do sistema (Oliveira, 2004).

Nota-se que existem abordagens variadas sobre niveis e formas de desenvolvimento da

confianca. Segundo Oliveira (2004), evidencia-se pouca preocupacao em ter definicdes
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precisas ou em adequar as concepgdes as de outros autores no sentido de formar uma base
comum de conhecimento, inclusive ao que aborda o construto no contexto organizacional.
Neste sentido, buscou-se estudos empiricos que pudessem auxiliar na compreensdo do
construto confianga organizacional, assim como seus impactos e direcionamentos para novos

estudos.

3.1. Estudos empiricos sobre Confianca e Mudanc¢a Organizacionais

Weber e Weber (2001) realizaram um estudo relevante a literatura considerando as
variaveis desta pesquisa. Os autores identificaram que a comunicagdo e a confianga na gestao
sdo essenciais no processo de mudanga, ja que pode reduzir sentimentos de incerteza e fazer
com que o empregado manifeste comportamentos positivos em torno da mudanga. Desta
forma, o estudo conduzido por estes autores visou identificar a percepg¢do de apoio e
confian¢a de empregados na gestdo e se poderia existir variagdes de atitudes por parte do
empregado antes e apds mudangas organizacionais planejadas. Também foi objeto de estudo
as varidveis que podem moderar a percepcao de apoio dos empregados e prontiddo para a
mudanga. Sendo assim, as varidveis utilizadas no estudo foram: confianca na gestdo (contrato
psicolédgico estabelecido entre individuo e organizagdo); percep¢do de apoio de supervisao
para melhoria (gestdo incentiva os funcionarios a oferecer ideias de melhoria); percepcao de
prontiddo organizacional para mudanga (grau em que uma organiza¢do ¢ percebida como
pronta para fazer mudangas para melhor desempenho); grau de feedback, autonomia,

participagdo no trabalho e clareza nas metas/objetivos.

Os resultados demonstraram que a confianga na gestdo, percep¢ao de apoio da gestdo e

percepgao de prontiddo organizacional podem se manifestar em comportamentos e atitudes
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dos funcionarios, evidenciando moderacdo na relagdo entre confianca na gestdo com
participagcdo dos funciondrios no trabalho e clareza das metas e objetivos organizacionais;
assim como, encontrou-se moderacdo na relagdo entre percepg¢do de apoio da gestdo para
melhoria com participacdo dos funciondrios no trabalho, clareza das metas/ objetivos
organizacionais ¢ grau de feedback. Em relag¢do a percepcao de prontiddo organizacional para
mudangas, esta relagdo foi moderada somente pela clareza das metas/ objetivos. Diante destes
resultados, Weber ¢ Weber (2001) concluiram que a comunicagdo aberta pode ajudar a
compreensdo do empregado para a mudanca. Além disso, a clareza nos objetivos,
significativa em todas as analises, demonstrou sua relevancia em processos de mudanga e
sobre as atitudes dos empregados. A participagdo dos trabalhadores também foi relevante na
confianga e percepcao de apoio da gestdo e feedback so foi relevante para percepgao de apoio
da gestdo. Os autores ainda propuseram como agenda de pesquisa estudos sobre as atitudes
dos funciondrios durante a mudanga de forma a facilitar a condugdo destes processos nas

organizagdes.

A confianca estd presente em diferentes processos relacionais existentes nas
organizagdes, seja entre organizacdo e empregado (business to employed), inter-
organizacional (business to business) ou entre organizagdo e cliente (business to consumer),
segundo Motta, Silva, Dal B6 e Camargo (2009). Neste sentido, os autores buscaram avaliar
os relacionamentos entre individuos envolvidos em uma cadeia produtiva de maga, avaliando
o papel mediador da confianca e do compromisso firmado entre fornecedor e cliente, assim
como se estes construtos influenciam na existéncia de cooperagdo e colaboracdo entre os

participantes.

Os resultados da pesquisa comprovaram a proposicdo de que o compromisso € a
confianca atuam como variaveis mediadoras-chave na constru¢do e manutengcdao dos

relacionamentos entre os individuos, constituindo-se em elementos facilitadores na resolugao
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de conflitos e fortalecedores de lacos cooperativos. Segundo os produtores, as relagdes sao
fomentadas pelo apoio ao produtor a cada ano e pela troca de experiéncias, sugerindo, assim,
conforme Machado, Gongalves Filho, Monteiro ¢ Machado (2005) que a fidelizagdo de

clientes transpde a base puramente econdmica, envolvendo também fatores emocionais.

Outros estudos investigaram a relagdo organizagao e empregado (business to employed),
como exemplo, pode-se citar a pesquisa de Lee e Teo (2005) que buscou examinar o impacto
da reestruturagdo organizacional sobre confianca e satisfacdo no trabalho, adicionalmente,
foram examinadas as inter-relacdes entre confianca e satisfagdo no trabalho. Segundo os
autores, a importancia deste estudo deveu-se a necessidade de compreender as consequéncias
da reestruturacdo organizacional e seus potenciais efeitos no ambiente de trabalho, uma vez
que as reestruturacdes ou mudancas organizacdes poderiam gerar incertezas nos
colaboradores e, consequentemente, poderiam impactar negativamente sobre confianca e

satisfacao no trabalho.

A pesquisa foi conduzida antes e apds uma reestruturagdo e os resultados obtidos
apontaram que os niveis de confianca e satisfacio no trabalho diminuiram apods a
reestruturacao. Identificaram também que maiores mudangas requeridas dos empregados
estavam associadas a menores niveis de confianca e que a extensdo da mudanga impactou
negativamente a satisfagdo no trabalho. Os achados ainda sugeriram que altos niveis de
confianga estdo associados a maiores niveis de satisfacdo. Diante destes resultados, Lee e Teo
(2005) enfatizaram que decisdes estratégicas precisam considerar o impacto social de
reestruturacdes organizacionais € que gerentes devem compreender que confianga e satisfagao

sdao importantes ingredientes para o funcionamento efetivo da organizagao.

Por outro lado, Lines, Selart, Espedal e Johansen (2005) também investigaram a relacao

entre mudanga organizacional e confianga na gestao, mais especificamente, como a mudanca
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organizacional poderia impactar, positiva ou negativamente, a confianga que colaboradores
possuem em seus lideres. Os autores argumentaram que em cenarios de mudanga ha um certo
nivel de incerteza e vulnerabilidade, fazendo com que os membros das organizagdes
reavaliem a sua confianga na gestdo. Neste sentido, os resultados da pesquisa apontaram que
quando os colaboradores percebem qualidade na decisdo pela mudanga, evidenciam a
comunicagdo ideoldgica dos efeitos das mudancas (contas sociais ideologicas) e participam
dos processos de mudanca tendem a confiarem mais em seus lideres e, assim, podem

apresentar comportamentos favoraveis as mudangas propostas.

Outro estudo relevante foi realizado por Silva, Santos e Caetano (2010) que evidenciou
a relacdo organizacdo e empregado (business to employed). Este estudo investigou o papel
mediador da confianca organizacional, a relagcdo entre o contrato psicologico e a relagao lider-
membro (Leader-Member Exchange - LMX) na satisfagdo com o trabalho, em dois momentos
diferentes, antes e depois de uma mudanga organizacional. Entende-se por contrato
psicologico o conjunto de crencas individuais relacionadas com obrigagdes e beneficios
reciprocos estabelecidos na relagdo individuo e organizacdo (Rousseau, 1995). E a relagdo
lider-membro (LMX), segundo Silva et al. (2010) ¢ o conjunto de beneficios materiais e
recompensas psicoldgicas fornecidos pela chefia ou supervisor ao seu subordinado que

contribui no alcance dos objetivos comuns.

Os resultados indicaram que o contrato psicoldgico foi preditor da satisfacdo com o
trabalho antes e depois da mudanga organizacional, assim como a relagao foi mediada pela
confianca nos dois momentos. Indicando, assim, que a percep¢ao que os colaboradores t€ém
sobre a capacidade da organizacdo em cumprir o contrato psicoldgico aumenta nos
colaboradores a disponibilidade para a vulnerabilidade, ou seja, mantém elevadas as
expectativas de verem cumpridos os seus objetivos e necessidades por parte da organizagao

promovendo a satisfagdo com a organizacao e com o trabalho. Por outro lado, os resultados
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demonstraram que a relagdo lider-membro (LMX) sé foi preditora da satisfagdo com o
trabalho apds o processo de mudancga e, somente neste momento, que também se observou a
confianga como mediadora. Dado que remete para uma abordagem necessariamente
relacionada com os aspectos relacionais do trabalho e a sua alteragdo motivada pela mudanga

organizacional.

Silva et al. (2010) concluem, ainda, que apesar de a mudanca organizacional acarretar
em niveis elevados de incerteza dando origem muitas vezes a comportamentos negativos nos
colaboradores com repercussdes nefastas para a gestdo e equilibrio da organizagdo, a
confianga organizacional poderd desempenhar um papel de extrema importdncia na
manutengdo das expectativas dos colaboradores contribuindo para o aumento da capacidade

destes em manter uma ligagao estreita aos objetivos estratégicos da organizacao.

Agote, Aramburu e Lines (2016) também investigaram se o estilo de lideranga ¢ a
confianga atribuida a ela sdo elementos fundamentais para o sucesso dos processos de
mudancga. Os resultados mostraram que o tipo de lideranca foi significativo e positivamente
relacionado a confianga dos seguidores no lider e a experiéncia de emogdes positivas ou
negativas. Contudo, a confianca apresentou-se como mediadora somente na relacao lideranga
e emogdes negativas. Desta forma, se a lideranca mentir, agir de forma injusta, ndo manter sua
palavra e ter decisOes influenciadas somente por seus proprios interesses, segundo os
pesquisadores, ha o entendimento de que estes comportamentos podem ser replicados em
outras situacdes, prejudicando, assim, a confianca na lideranca e os colaboradores, portanto,
ndo estariam dispostos a estarem vulneraveis em processos de mudanga. Por outro lado,
quando se tem lideres sinceros, honestos, com valores morais € que tomam decisoes claras e
objetivas, ha a percep¢ao de confianca dos colaboradores na lideranga e acabam transmitindo
emocdes positivas. Contudo, neste estudo, identificou-se que somente a perspectiva moral da

lideranga estaria relacionada as emogoes positivas, revelando, assim, que as liderangas
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baseadas em valores e congruéncia com seus pensamentos sdo valorizadas por colaboradores
que acabam reagindo com emocgdes positivas em relacdo as mudangas. Os pesquisadores
concluem ressaltando que a constru¢do de uma cultura de confianga na empresa surge como
uma questao relevante. Uma cultura baseada na confianca pode ajudar a mitigar o surgimento
de emogdes negativas, assim como gestores que transmitem os principais valores corporativos
e com atuagdo congruente podem fortalecer os processos de mudanga corporativos.

Oliveira e Souza (2014) também verificaram o poder preditivo de varidveis
demograficas e de valores pessoais e organizacionais em relacdo a confianca do empregado na
organizac¢do. Os valores pessoais, as variaveis demograficas e os valores organizacionais
representam, respectivamente, os niveis micro € macro de andlise (Tamayo, 2005). Os valores
organizacionais, componentes importantes da cultura organizacional, foram investigados
como preditores da confianca. Os valores pessoais, por sua vez, indicam as metas
preferenciais que orientam as escolhas dos individuos, afetando comportamentos e atitudes.
Em se tratando das varidveis demogréficas, os indicativos da literatura ainda sdo conflitantes
(Von der Ohe & Martins, 2010), requerendo, portanto, novas investigacdes. A identificacdo
do impacto dessas variaveis poderia revelar as principais motivagdes de empregados e das

organizagdes que explicariam o vinculo da confianca.

Os resultados sugerem que a confianga do empregado se baseia em uma avaliagdo do
sistema organizacional. Portanto, os valores organizacionais, enquanto representantes da
cultura, poderiam ser percebidos como mais relevantes na explicagdo da confianca. Resultado
consistente com a analise de Gomide Jr. (1999), quando se refere & for¢a preditiva das
macrovaridveis sobre as microvariaveis. Além disso, Oliveira e Souza (2014) confirmaram os
resultados obtidos por Oliveira (2004), pois também evidenciaram a predominancia de
determinados valores organizacionais na explicagdo das variaveis critério. Nota-se assim que

o nivel de confianga do empregado na sua organizagdo de trabalho estaria associado a
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percepcdo de determinados valores organizacionais em detrimento de outros, tidos como
irrelevantes pelo empregado. A confianca ¢ um vinculo dificil de ser estabelecido por
depender da percepciao do empregado de combinagdes entre valores relevantes para si. Diante
disto, o estudo sugere novas pesquisas que contemplem antecedentes e consequéncias da

confiang¢a para melhor compreensdo do construto.

Sob a otica de mudancas organizacionais, também pode-se verificar a necessidade de
novos estudos ja que a sua relagdo com o construto confianga ainda precisa ser mais

conclusiva no contexto organizacional.
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Este estudo propds um modelo hipotético no qual a confianga organizacional

desempenha papel mediador na relacao entre percepcao de valores organizacionais e atitudes

diante de mudangas organizacionais. O modelo ¢ apresentado na Figura 6.

Figura 6
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O objetivo, portanto, ¢ compreender como um processo psicoldgico, atitudes, pode

ocorrer diante de variaveis de contexto interno como cultura, representada por valores

organizacionais, e confian¢a organizacional. Ou seja, ter maior clareza sobre a possivel

influéncia de fatores organizacionais nas respostas apresentadas pelos individuos em situagdes

de mudanga, uma vez que estudos anteriores apresentaram resultados divergentes quanto aos

efeitos de fatores culturais em processos de mudanca (Crubellate & Machado-da-Silva, 1998;

Feuerschiitter, 1997; Seabra, 2001; Martins & Paz, 2000; Neiva & Paz, 2007) e que, em

cenarios de incertezas, o sistema organizacional ¢ reavaliado por seus colaboradores a fim de

reafirmar, ou ndo, seu vinculo com a instituicao (Agote et al., 2016).
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Neste sentido, ampliar o entendimento dos efeitos de fatores do contexto interno,
valores e confianga organizacionais, pode ajudar a mitigar o surgimento de atitudes negativas,
minimizar possivel sofrimento e impulsionar o sucesso de programas de mudanga corporativa
fazendo com que organizagdes e individuos responda rapida e efetivamente as condi¢des

impostas pelo mercado.

4.2. Participantes do Estudo

Conforme Pallant (2007), o tamanho da amostra ¢ determinado pelo numero de
variaveis independentes (oito tipos de valores organizacionais e trés fatores relativos a
confianga organizacional), sendo necessario, no minimo, 15 casos por preditor. Desta forma, a
amostra nao poderia ser inferior a 165 participantes.

Paralelamente, foi realizado o céalculo do poder do teste com o auxilio do Programa
Gpower 3.0 para indicacdo do tamanho necessario da amostra, o qual, considerando o efeito
médio (= 0,15; p < 0,05), indicou a necessidade de 89 casos. Contudo, Abbad e Torres
(2002) observaram que o poder estatistico ¢ drasticamente reduzido quando se utiliza
amostras menores que 175 participantes, mesmo quando sdo encontrados efeitos de grande
magnitude e medidas altamente confidveis. Estabeleceu-se, portanto, o nimero de 175
participantes voluntarios como o minimo necessario para realizagao deste estudo.

A amostra deste estudo contemplou 189 participantes, apds a preparagdo do banco de
dados, sendo a sua maioria do género feminino (53,4%), com grau de instru¢do entre ensino
fundamental completo (0,5%) e pos-graduacgdo (44,4%). A idade média dos participantes ¢ de

34,94 anos (DP= 8,32) e o tempo médio de trabalho na instituicao ¢ de 7,43 anos (DP= 6,56).
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A Tabela 1 apresenta o resumo das principais informagdes a respeito dos participantes.

Tabela 1

Descrigdo dos participantes por género, grau de escolaridade, idade e tempo de trabalho.

Variaveis f % Média DpP
Sexo Masculino 84 444
Feminino 101 534
Dados Ausentes 4 2,2
Total 189 100
Escolaridade =~ Fundamental completo 1 0,5
Ensino médio incompleto 3 1,6
Ensino médio completo 6 3,2
Superior incompleto 27 143
Superior completo 65 344
Pos-graduagdo 84 444
Dados ausentes 3 1,6
Total 189 100
Idade 34,4 anos 8,32
Tempo de 7,43 anos 6,56

Trabalho

Nota. N = 189. Elaborada pela autora.



4.3. Instrumentos

Os instrumentos utilizados nesta pesquisa, bem como seus indices de confiabilidade
originais estdo apresentados na Tabela 2. Os instrumentos completos estdo no Anexo L.
Tabela 2

Nome, composi¢ao dos instrumentos, nimero de itens e indices de confiabilidade.

Numero de Alfa de
Instrumento e autor Fatores Itens do Cronbach
Instrumento  original

Escala de atitudes frente a

mudangas organizacionais Aceitagao 14 0.91
(Neiva, Ros, & Paz, 2004
— revalidado por Nery, Temor 09 0,85
2012) Ceticismo 17 0,93
Inventario de Perfis de
Valores Organizacionais L
(IPVO) (Oliveira & Realizagdo 5 0.80
Tamayo, 2004)
Conformidade 7 0,75
Dominio 6 0,80
Prestigio organizacional 4 0,75
Bem-estar do empregado 6 0,81
Tradigdo 5 0,87
Autonomia 8 0,86
Preocupacgdo com a coletividade 7 0,87
Inventario de Confianga
do Emp reg:ado ha . Componentes éticos 23 0,96
Organizacgao (lanaguivara,
2011)
Competéncia organizacional 14 0,92
Oportunismo 5 0,84

Nota. Elaborada pela autora com base nos estudos de validagdo dos instrumentos.
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Escala de atitudes frente a mudangas organizacionais (Neiva et al., 2004 — revalidado por
Nery, 2012)

Segundo Neiva (2004), mudanca organizacional ¢ qualquer alteragdo, planejada ou nio, em
componentes que caracterizam a organizacao como um todo. Neste contexto, os individuos
podem desenvolver atitudes que abordam afetos e cognicdes (Neiva & Pantoja, 2011). Nesta
pesquisa foi utilizada a Escala de Atitudes Frente a Mudancas Organizacionais (Neiva et al.,

2004 — revalidado por Nery, 2012), composta por trés fatores:

o Atitude de Aceitagdo: retrata crengas e comportamentos favoraveis ao processo de
mudanca;

o Atitude de Temor: sinaliza o medo de perder algo relevante como poder e/ou
beneficios, ou mesmo, incertezas vivenciadas pelos membros da organizagdo em
situagdes de mudanga;

o Atitude de Ceticismo: aborda crengas, afetos e intengdes comportamentais negativas
relacionadas aos processos de mudanca, com énfase no descrédito, resisténcia e ndo
colaboragao aos programas de mudanga.

O instrumento € composto por 40 itens, a serem respondidos em escalas tipo likert de
cinco pontos, variando de “discordo totalmente” (1) a “concordo totalmente” (5). Os
coeficientes de precisdo dessas escalas foram de 0,91, 0,85 e 0,93 para aceitagdo, temor e

ceticismo, respectivamente.

. Inventario de Perfis de Valores Organizacionais (IPVO) (Oliveira & Tamayo, 2004)

Os valores organizacionais podem ser conceituados como principios ou crengas,

organizados por meio de uma hierarquia, relativos a estados de existéncia ou a modelos

desejaveis que orientam a vida da organizacado e estdo a servigo dos interesses individuais e
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coletivos (Tamayo, 2008). Para identificacdo dos valores organizacionais, utilizou-se o
Inventéario de Perfis de Valores Organizacionais (Oliveira & Tamayo, 2004), composto por
oito tipos de valores descritos a seguir:

e Realizagdo: agrega itens que representam valores cuja meta central ¢ o sucesso,
através da demonstracdo de competéncia da organizacao e de seus empregados;

e (Conformidade: refere-se a definicdo de limites das agdes organizacionais e
comportamentos de seus membros, com prioridade ao respeito a regras e modelos de
comportamentos, tanto no ambiente de trabalho quanto no relacionamento com outras
organizagoes;

¢ Dominio: congrega itens relativos ao poder, cuja meta central € a obtengdo de status, o
controle sobre pessoas e recursos, bem como a busca de uma posi¢do dominante no
mercado;

e Bem-estar do Empregado: refere-se a preocupacdo da organizacdo em propiciar
satisfacdo do empregado, com énfase para a qualidade de vida no trabalho;

e Tradicdo: sdo valores que se referem a preservacao e respeito aos costumes e praticas
determinadas pela organizacao;

e Prestigio Organizacional: a organiza¢do visa prestigio, admiracdo e respeito da
sociedade devido a qualidade de seus produtos; os itens estdo relacionados ao poder;

e Autonomia: retne itens referentes a busca de aperfeigoamento constante do
empregado e da organizagdo que se expressa por meio da competéncia, curiosidade,
criatividade, variedade de experiéncias e defini¢do de objetivos profissionais de seus
empregados. H4 uma abertura para novos desafios;

e Preocupagdo com a Coletividade: composta por valores que orientam o

relacionamento cotidiano com individuos proximos e com a comunidade cujas metas
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sdo promover a justica e a igualdade na organizacdo, bem como a tolerancia, a

sinceridade e a honestidade.

Inventério € composto por 48 itens, cujos coeficientes de precisdo variaram entre 0,75
e 0,87, sendo, portanto, satisfatorios. Os participantes usam a escala tipo likert de resposta de
seis pontos para indicar o quanto a afirmagao descrita ndo se parece em nada com minha

organizagdo (1) a o quanto a afirmacao é muito parecida com minha organizagao (6).

. Inventario de Confian¢a do Empregado na Organizagado (lanaguivara, 2011)

A confianga organizacional refere-se a um conjunto de crencas a respeito de padrdes
éticos da organizacdo, uso limitado de oportunismo em suas relagdes e competéncia que se
revela em sua capacidade técnica e solidez financeira (Ianaguivara, 2011). Desta forma, o
instrumento € composto pelos seguintes fatores:

e Componente Etico: relacionado a ética da organizagao;

e Competéncia Organizacional: refere-se ao “saber fazer”, propriedade da organizacao
que possui conhecimento, domina melhor as tecnologias em sua area de atuacdo que
outras organizagoes, tornando-se eficaz no que realiza.

e Oportunismo: caracteristicas da organizagdo que buscam levar vantagem sobre seus
funcionarios e clientes através do uso da manipulagdo ou se aproveitando de erros e

fraquezas em determinados momentos.

O Inventario € composto por 42 itens, cujos coeficientes de precisao sao satisfatorios
com variagao entre 0,84 e 0,96. Os participantes usam a escala tipo likert de cinco pontos para
indicar sua concordancia ou discordancia quanto ao conteudo de cada afirmagdo, variando de

discordo totalmente (1) a concordo totalmente (5).
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o Questionario de Caracterizacdo Sociodemografica da Amostra
O questionario ¢ composto por questdes referentes a: sexo, idade, tempo de empresa e

escolaridade.

4.4. Procedimentos de coleta de dados e cuidados éticos

Este projeto esta aprovado no Comité de Etica e Pesquisa, conforme Resolugdo n°

466/2012, do Conselho Nacional de Saude, com Parecer n® 1.688.264.

Colaboradores de diversas empresas privadas do Tridngulo Mineiro que passavam
e/ou passaram por processos de mudangas nos ultimos dois anos, podendo ser mudancas
incrementais a radicais, foram convidados aleatoriamente a participarem da pesquisa por meio
de um e-mail explicativo sobre os objetivos da pesquisa e o link de acesso. Portanto,
primeiramente, foram realizados contatos com essas organizagdes para se certificar sobre os
processos de mudanga. Posteriomente, os e-mails foram encaminhados aos colaboradores.
Participaram do estudo trabalhadores com mais de 18 anos de idade, ensino fundamental
completo e com, pelo menos, trés meses de trabalho na organizacao atual.

Os voluntarios responderam aos questionarios por meio do software Survey Monkey,
somente apds o aceite do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Aos participantes foi
garantida a confidencialidade para a pesquisa online, uma vez que as empresas pesquisadas
utilizam DHCP (Dynamic Hosting Configuration Protocol ou Protocolo de Configuragdo
Dinamica de Computador), que modifica o IP dos computadores todas as vezes que ¢
desligado e ligado. Desta forma, o IP ¢ utilizado de forma randémica, impossibilitando, assim,
a identificagdo do usudrio. Também, o software externo de pesquisa (Survey Monkey)

reconhece apenas o IP de internet oficial da empresa contratado por sua operadora e com isso
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todos os computadores possuem um Unico IP vilido de internet. Fato que também
impossibilita a identificacdo do usuario. Para se chegar ao nimero minimo de participagdes

para realizacao deste estudo, a pesquisa ficou disponivel por 4 meses.

4.5. Procedimentos de analise dos dados

Os dados obtidos foram registrados em um arquivo de dados e analisados
estatisticamente por meio do Statistical Package of Social Science (SPSS). A andlise
exploratoria dos dados, verificou a precisdo da entrada de dados, respostas omissas, casos
extremos, normalidade das varidveis e a verificagdo dos pressupostos necessarios a aplicagao
das técnicas multivariadas. A amostra foi descrita por meio de estatisticas descritivas (média,
desvio padrao e frequéncia). Calculou-se, ainda, o Alfa de Cronbach de cada instrumento do
estudo para a amostra investigada e correlagdo de Pearson para analisar as relagdes entre as
variaveis.

Para estudar o efeito de media¢do da varidvel confianga na organizagdo na relacio
entre a variavel preditora (percepg¢do de valores organizacionais) e as varidveis-critério
(atitudes frente a mudanca) foi utilizado o procedimento proposto por Baron e Kenny (1986).
Assim, foram realizadas as seguintes equacdes de regressao:

1- A varidvel preditora (percep¢do de valores organizacionais) prediz as variaveis
critério (atitudes diante de mudangas organizacionais) de forma significativa;

2- A variavel preditora (percep¢do de valores organizacionais) prediz a varidvel
mediadora (confianga organizacional) de forma significativa;

3- A mediadora (confianca organizacional) prediz as varidveis critério (atitudes diante

de mudangas organizacionais) de forma significativa;
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4- Na presenca da variavel preditora e da mediadora, a relacdo previamente constatada
como significativa entre preditora e critério decresce em magnitude.

Neste ultimo passo (4), utilizou-se a regressdo hierarquica, na qual foram selecionadas
as variaveis explicativas (Valores Organizacionais) e as mediadoras (Confianga
Organizacional) que se mostraram significativas nos passos anteriores para que pudessem
formar dois blocos de variaveis e analisar a mediacdo com cada variavel critério. Na
sequéncia, procurou verificar a significancia da mediagdo por meio do Teste Sobel, calculado

no SPSS/PROCESS.
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5. Resultado

5.1. Preparacao do banco de dados

A amostra, inicialmente, foi composta por 214 participantes. No entanto, na preparagao
do arquivo de dados, quatro participantes foram eliminados por ndo cumprirem o tempo
minimo de trabalho exigido e 10 casos foram excluidos por dados ausentes. Apds este
procedimento, os dados omissos restantes foram inferiores a 4% e substituidos pela média, em
consonancia com Pasquali (2015) e Tabachnick e Fidell (2001). Também foram eliminados
quatro casos univariados extremos e sete casos multivariados identificados por meio da
distancia de Mahalanobis (Pasquali, 2015; Tabachnick & Fidell, 2001) e com base no x?
calculado (x?=137.208; g/=100; p<0,001).

A normalidade dos dados foi verificada por meio dos indices de assimetria e curtose,
tendo em vista os parametros definidos por Miles e Shevlin (2001), que consideram aceitaveis
os indices entre 1 e 2. Maroco (2014) explica que valores de assimetria superiores a 3
(positivos ou negativos) e de curtose superiores a 7-10 sdo, de fato, preocupantes. Contudo no
arquivo de dados esses valores nao foram identificados.

Nao foi observada a existéncia de multicolinearidade entre as varidveis por meio da
matriz de correlagdo (Tabela 8), considerando que os indices encontrados foram inferiores a
0,80 como indicado por Field (2009), exceto na correlagdo entre atitudes de ceticismo e
valores de tradicdo (r = -0,87). Contudo, segundo Tabachninck e Fidell (2001), ha
multicolinearidade quando o valor das correlagdes € superior a 0,90, portanto, ndo houve a
ocorréncia de multicolinearidade entre as variaveis deste estudo. Se os valores de FIV (fator
de inflacdo da variancia) alcangam valor méximo de 4, isso ¢ considerado por Maroco (2014)

aceitavel. Contudo, em algumas anélises os valores de FIV entre os valores realizagdo e
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autonomia alcangaram valores superiores a 4. Quando isso ocorreu a variavel com maior

indice de FIV foi eliminada da analise.

5.2. Estatistica Descritiva

A estatistica descritiva foi utilizada para analisar as médias fatoriais obtidas nesta

amostra, conforme apresentado na Tabela 3. Os valores foram colocados em formato de

hierarquia e ordem decrescente.

Tabela 3

Médias fatoriais das variaveis do estudo.

Ponto médio da escala Média DpP

Mudanga Temor 3,0 3,62 0,69
Mudanga Aceitacao 3,0 3,57 0,58
Mudanga Ceticismo 3,0 2,64 0,69
Valor Prestigio 3,5 5,16 0,79
Valor Conformidade 3,5 4,96 0,66
Valor Dominio 3,5 4,93 0,71
Valor Coletividade 3,5 4,86 0,84
Valor Realizagdo 3,5 4,79 0,94
Valor Autonomia 3,5 4,57 0,97
Valor Tradi¢ao 3,5 4,10 0,78
Valor Bem Estar 3,5 4,04 1,12
Confianca Etica 3,0 3,73 0,74
Confianga Oportunismo 3,0 2,12 0,89

Nota. Elaborada pela autora

A interpretacdo dos resultados obtidos devera considerar que quanto maior for o valor
do escore médio, mais o respondente mostra sua concordancia com o contetido avaliado em

um dado fator. Desta forma, ao que se refere a confianca do empregado na organizagao,
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identifica-se que a confianga na competéncia organizacional (M = 4,18; DP = 0,59) ¢ a mais
percebida pelos participantes, demonstrando que acreditam que a organizacdo possui
conhecimento e eficacia no que faz. J4 discordam que o oportunismo (M = 2,12; DP = 0,89)

seja uma caracteristica de suas organizagdes.

Para os profissionais pesquisados, a Confianca na Etica é um fator a ser trabalhado pelas
organizagdes, pois ainda sdo indiferentes quanto a percep¢dao dos componentes éticos,
tendendo a concordarem que estdo presentes (M = 3,73; DP = 0,74). O refor¢o destes
componentes ¢ relevante, j4 que exercem papel mediador para as atitudes de Aceitacdo e
Ceticismo diante de mudangas e, consequentemente, podem auxiliar em intervengdes bem-

sucedidas.

Observa-se que a média de atitude de temor (M = 3,62; DP = 0,62) obteve resultado
proximo a atitude de aceitagao (M = 3,57; DP = 0,58), sinalizando que os respondentes ainda
sao indiferentes quanto a percepcao destas atitudes e que tendem a concordarem que elas sao
presentes em cenarios de mudanga nas organizagdes que trabalham. Por outro lado, os
respondentes tendem a discordar que as atitudes de ceticismo (M = 2,64; DP = 0,69) ocorrem
em suas organizagdes.

Em relagdo aos valores organizacionais, hd maior percep¢cdo dos participantes em
relacdo ao valor prestigio (M = 5,16; DP = 0,79) e menor percepc¢ao em relagcdo ao valor bem-
estar (M = 4,04; DP = 1,12). Contudo, ambos resultados estdo acima do ponto médio da
escala (1 a 6), sinalizando que ha percepcdo de que estes valores representem suas

organizagdes em maior ou menor grau, respectivamente.
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A Tabela 4 apresenta a comparacgao dos coeficientes de confiabilidade das medidas nos

estudos de validagdo e para amostra desde estudo.

Tabela 4

Nome, composi¢ao dos instrumentos e indices de confiabilidade das medidas do estudo.

Alfa de Alfa de
Instrumento e Autor Fatores Cronbach Cronbach
original da amostra
Escala de atitudes frente a )
L Aceitagdo 0,91 0.91
mudan¢as organizacionais
(Nenfa, Ros, & Paz, 2004 — Temor 0.85 0,84
revalidado por Nery, 2012)
Ceticismo 0,93 0,92
Inventario de Perfis de Valores
Organizacionais (IPVO) Realizagdo 0,80 0,87
(Oliveira & Tamayo, 2004)
Conformidade 0,75 0,81
Dominio 0,80 0,74
Prestigio organizacional 0,75 0,85
Bem-estar do empregado 0,81 0,88
Tradigdo 0,87 0,66
Autonomia 0,86 0,92
P ~
reocupagdo com a 0.87 0.89
coletividade
Inventario de Confianga do
Empregado na Organizagao Componentes éticos 0,96 0,97
(Ianaguivara, 2011)
C A
ompeterllaa 0.92 0,93
organizacional
Oportunismo 0,84 0,86

Nota. Elaborada pela autora

Segundo os critérios de Hair, Anderson, Tatham, e Black (2005), valores de alfa iguais

ou superiores a 0,70 refletem fidedignidade aceitavel. Nesse sentido, as escalas puderam ser

utilizadas por apresentarem indices superiores a 0,74 para a amostra em estudo, exceto para a

variavel valores de tradi¢do (0,66). No entanto, os autores também salientam que valores
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maiores que 0,60 podem ser usados em estudos exploratorios. Vale destacar que, para a
maioria dos fatores dos instrumentos utilizados, os indices de confiabilidade aumentaram para

esta amostra, indicando a adequagdo dos instrumentos.

54. Analise de Correlacao

Foram analisadas as correlagdes entre as varidveis valores organizacionais, confianga
organizacional e atitudes diante de mudancas organizacionais. Para andlise das correlagdes
foram utilizadas as orientacdes de Dancey e Reidy (2006), que afirmam que correlagdes
abaixo de 0,4 sdo consideradas fracas, correlagoes entre 0,4 a 0,5 sdo consideradas moderadas
e correlagdes acima de 0,5 sdo consideradas fortes. A Tabela 5 apresenta as Correlagdes de

Pearson encontradas entre as variaveis deste estudo.



Tabela 5

Correlacao entre as variaveis do estudo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1.Mudanca Ceticismo 1
2.Mudanga Aceitacio -0,64** 1
3.Mudan¢a Temor 0,57** -0,30** ]
4.Confianca Etica -0,64** (0, 77** -0,31*%* 1
5.Confianca Comp. Org. -0,39%*  0,49%*  -0,16* 0,53** 1
6.Confianca Oportunismo  0,52** -0,30**  0,21%** -0,45%*  -0,16%* 1
7.Valor Autonomia -0,50**  0,68** -0,28**  (,72%* 0,59%** -0,23%%* 1
8.Valor Realiza¢io -0,54%*  (,68%* -0,26*%*  0,71%* 0,55%* -0,27** 0,87 1
9.Valor Conformidade -0,33**  (,35%* -0,11lns  0,52%* 0,49%* -0,15* 0,51 049" 1
10.Valor Dominio -0,17* 0,25%* -0,05ns  0,28%%* 0,61** 0,04ns 0,52 0,48" 0,53" 1
11.Valor Prestigio -0,29** (0 41** -0,03ns  0,48** 0,64** -0,22%** 0,58 0,59 0,59" 0,61 1
12.Valor Bem-estar -0,48%*%  0,62%* -0,32*%*  0,76** 0,39%** -0,27%%* 0,76™ 0,67" 043" 0,29* 047" 1
13.Valor Tradigido -0,09ns  0,25%* -0,03ns  0,33%* 0,25%* -0,05ns 0,28 027" 0,52 0,29 034" 029" 1
14.Valor Coletividade -0,54**%  0,65%* -0,26%*  0,81** 0,47%* -0,43%%* 0,74™ 077" 0,62" 036" 0,59™ 070" 040" |

Nota. n=189; **p<0,001; *p<0,05; ns = ndo significativo
Confianga Comp. Org = Confianca Competéncia Organizacional



De acordo com a Tabela 5, as correlagdes entre as varidveis critério atitudes de
ceticismo ¢ de temor e as variaveis preditoras valores e confianca organizacionais foram, em
sua maioria, significativas e negativas com coeficientes variando entre » = - 0,03 e » = 0,64
em niveis de significancia p<0,01 e p<0,05, exceto para o fator de confianca organizacional
oportunismo que obteve coeficientes significativos e positivos variando entre » = 0,21 e r =
0,52. Exceg¢dao que pode ser explicada pelo fato de oportunismo ser percebido por
caracteristicas que fazem a organizagdo levar vantagem e usar da manipulacao sobre os
funcionarios, portanto, quando aumenta a percep¢ao de oportunismo, aumenta também as

atitudes de ceticismo e temor.

Por outro lado, as correlagdes entre a variavel critério atitude de aceitagdo e as variaveis
explicativas valores e confianga organizacionais foram, em sua maioria, positivas com
coeficientes variando entre » = 0,25 e r = 0,77 (p<0,01; p<0,05). Coerente ao resultado
anterior, a relacdo entre as variaveis de aceitagdo e oportunismo foi negativa (r = - 0,30; p <
0,001), reforcando que quando aumenta a percepcao de oportunismo, diminui também as

atitudes de aceitagao.

As correlagdes mais fortes encontradas entre as varidveis critérios e as explicativas
foram entre: atitudes de ceticismo com confianga na ética (r = - 0,64; p<0,01) e no
oportunismo (» = 0,52; p<0,01) e com os valores autonomia (» = - 0,50; p<0,01), realiza¢dao (r
=-0,54; p<0,01) e coletividade (r = - 0,54; p<0,01); atitudes de aceitacdo com confianga na
ética (r = 0,77; p<0,01) e com os valores autonomia (» = 0,68; p<0,01), realizacdo (r = 0,68;
p<0,01), bem-estar (» = 0,62; p<0,01) e coletividade (» = 0,65; p<0,01). As relagdes
encontradas entre atitudes de temor e as varidveis explicativas foram fracas ou nao
significativas (valores conformidade, dominio, prestigio e tradi¢do), tanto para confianca

organizacional como para percepc¢ao de valores organizacionais.
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5.5. Analises de Regressao Multipla

As andlises de Regressdo Multipla foram efetuadas a fim de testar a mediacdo de
confianga organizacional na relagdo entre percepcdes de valores organizacionais e atitudes
frente a mudangas organizacionais. Para tanto, s6 foram utilizadas as varidveis que

apresentaram correlagdes significativas e com valor de FIV aceitavel, valor méximo de 4.

Baron e Kenny (1986) propuseram um método com quatro critérios para testar o efeito
de mediagdo. De forma a atender ao primeiro critério de mediagdo, testou-se se as variaveis
preditoras predizem as varidveis critérios de forma significativa, ou seja, verificou-se se as
percepcdes de valores organizacionais sdo preditoras das atitudes frente as mudangas

organizacionais (Tabela 6).

Tabela 6

Coeficientes de regressao Percep¢do de Valores Organizacionais sobre Atitudes frente as

Mudancas Organizacionais

Variavel

Critério Preditor B S p R? ajustado R?Modelo
Ceticismo Realizagdo -0,24 -0,33 0,002 0,33 0,35
Coletividade -0,20 -0,25 0,033
Aceitagdo Coletividade 0,32 0,47 0,001 0,47 0,49
Bem-estar 0,16 0,32 0,001
0,001
Temor Bem estar -0,16 -0,26 0,007 0,09 0,10

O teste de modelo demonstrou um indice de explicagdo sobre a varidvel critério
Ceticismo de 35% (R? ajustado= 0,32; F(6, 182)= 16,470; p<0,001); a Aceitagdo, por sua vez,

foi explicada por 49% (R? ajustado= 0,47; F(6,182)=28,968; p<0,001) e o Temor em 10% (R’
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ajustado= 0,09; F(2,186)= 10,848; p<0,001). Para a variavel critério Ceticismo, os resultados
demonstraram que os valores Realizagdo (= -0,33; p<0,002) e Coletividade (f= -0,25;
p<0,033) se mostraram preditores significativos. J& os valores Bem-estar (= 0,32; p<0,001),
e Coletividade ($=0,47; p<0,010) se mostraram preditores significativos da variavel critério
Aceitacdo de Mudangas e, somente, o valor Bem Estar (f= -0,26; p<0,007) explicou a
variavel Temor. Com esses resultados a primeira condi¢do da mediagao foi atendida.
Cumprindo o segundo critério de Baron e Kenny (1986), analisou-se se a variavel
antecedente prediz a varidvel mediadora de forma significativa, ou seja, se os Valores

Organizacionais explicam alteragdes na Confianca Organizacional (Tabela 7).

Tabela 7

Coeficientes de regressdao Valores Organizacionais sobre Confian¢a Organizacional.

Variavel . B 5o R
Critério Preditor S )4 R? ajustado R?Modelo
Confianca na
Etica Bem- Estar 022 0,34 0,001 0,72 0,73
Coletividade 0,39 0,44 0,001
Realizagdo 0,12 0,16 0,020
Confianga na
Competéncia Dominio 0,24 0,28 0,001 0,50 0,52
Organizacional
Prestigio 0,24 0,32 0,001
Realizagdo 0,13 0,21 0,026
Oportunismo Conformidade 0,30 0,22 0,014 0,20 0,22
Coletividade -0,71 -0,68 0,001

Este modelo explica as variaveis critério Confianca na Etica em 73% (R? ajustado=
0,72; F(7,181)= 71,827; p<0,001); Confianca na Competéncia Organizacional em 52% (R’
ajustado= 0,50; F(7,181)= 27,736; p<0,001); e Oportunismo em 22% (R? ajustado= 0,20;
F(5,183)= 10,588; p<0,001). Os valores Bem-Estar (5= 0,34; p<0,001), Coletividade (f=
0,44; p<0,001) e realizagao (f= 0,16; p<0,020) se mostraram preditores significativos da
Confianca na Etica. Os valores realiza¢io (6= 0,21; p<0,026), Dominio (8= 0,28; p<0,001) ¢

Prestigio (f= 0,32; p<0,001) explicaram a Confian¢ca na Competéncia Organizacional
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enquanto os valores Conformidade e Coletividade se mostraram preditores de Oportunismo
(p=0,22; p<0,014 e p=-0,68; p<0,001, respectivamente).
Em seguida, testou-se o terceiro critério de mediagdo que consiste em testar se a

variavel mediadora prediz a critério de forma significativa (Tabela 8).

Tabela 8
Coeficientes de regressao Confianga Organizacional sobre Atitudes frente as Mudancas
Organizacionais.
Va.riév.el Preditor B S P R? ajustado R?Modelo
Critério
Ceticismo Confianga Etica -0,41 -0,44 0,001 0,48 0,49
Oportunismo 0,24 0,30 0,001
Aceitagdo Confianga Etica 0,57 0,72 0,001 0,59 0,60
Confianca
Competéncia 0,11 0,12 0,030
Organizacional
Temor Confianga Etica -0,25 -0,27 0,003 0,09 0,10

Obteve-se como resultado um indice de explicagdo do modelo de 49% para variavel
critério Ceticismo (R? ajustado= 0,48; F(3, 185)=58,21; p<0,001) sob explicagcdo das variaveis
Confianca na Etica (p= -0,44; p<0,001) e Oportunismo (= 0,30; p<0,001). J4 a variavel
critério Aceitacao foi explicada em 60% (R? ajustado= 0,59; F(3,185) = 92,53; p<0,001) pelos
fatores Confianca na Competéncia Organizacional (5= 0,12; p<0,030) e Confian¢a na Etica
(f=0,72; p<0,001). Este ultimo fator (f= -0,27; p<0,003) também explicou o Temor com um

indice de 10% do modelo (R? ajustado= 0,09; F(3,185)=7,19; p<0,001).

Confirmadas as condi¢des prévias para teste de media¢ao propostas por Baron e Kenny
(1986), seguiu-se o teste de mediacdo. Para tal, testou-se o papel mediador de Confiancga
Organizacional na rela¢do entre Percep¢do de Valores Organizacionais e Atitudes frente as
Mudangas Organizacionais, utilizando somente as varidveis que se mostraram significativas

nas andlises anteriores. Desta forma, para cada variavel critério (ceticismo, aceita¢do e temor)



75

foi constituido dois blocos, sendo o primeiro composto pelas varidveis explicativas e o

segundo pela adi¢do das variaveis mediadoras.

Nesse sentido, na analise da relacdo da variavel critério Ceticismo com as variaveis
explicativas (Valores Organizacionais Realizagdo e Coletividade) e as mediadoras (Confianca
Organizacional na Etica e Oportunismo) foi calculada regressdo hierarquica. No bloco 1 o
indice de explicagdo do modelo foi de 33% (R? ajustado = 0,32); sob explicacdo do Valor
Realiza¢do (f = -0,29; p<0,002) e Coletividade (f = 0,32; p<0,002). Para o bloco 2,
observou-se um indice de explicagdo do modelo de 17%; sob explicagdo do Valor Realizagao
(# = -0,18; p<0,004); Confianga na Etica (B = -0,39; p<0,001) e Oportunismo (f = 0,25;
»<0,001). O Valor Coletividade ndo obteve significancia para este modelo e, portanto, foi

eliminado das analises conforme Tabela 9.

Tabela 9

Resultados das anélises de regressao multipla hierarquica de valores e confianga sobre

ceticismo.
VD . B
Ceticismo Preditores B B p mudanca
Bloco 1 Valor 0,21 0,29 0,002 0,33
Realizagdo
Coletividade -0,25 0,32 0,002
F(2,186) =45,977; p<0,001
Bloco 2 Valor 20,18 2021 0,004 0.17
Realizagdo
Confianca 0,39 0,42 0,001
Etica
Oportunismo 0,25 0,32 0,001

F(4,184) =46,012; p<0,001
R?modelo= 0,50

Foi realizado o Teste Sobel que indicou a significancia da mediac¢do tanto no caso de
Confianga na Etica (efeito = -0,19; Z = -4,25; p = 0,001) como de Oportunismo (efeito = -

0,06; Z=-3,07; p=0,002).
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Em relagdo a varidvel critério Aceitagdo, inseriu-se no primeiro bloco as varidveis
valores Coletividade e Bem-estar ¢ no segundo a Confian¢a na Etica e na Competéncia
(Tabela 10). No bloco 1 o indice de explicagdo do modelo foi de 48% (R? ajustado = 0,48);
sob explicacdo do Valor Coletividade (f = 0,43; p<0,001) e Bem estar (5 = 0,32, p<0,001).
Para o bloco 2, observou-se que os valores ndo foram significativos, sendo o modelo
explicado em 12% pela Confianga na Etica (8 = 0,58; p<0,001) ¢ na Competéncia (8 = 0,12;

2<0,029). O modelo final explica 60% da variancia de aceita¢do das mudangas.

Tabela 10

Resultados das analises de regressdo multipla hierarquica de valores e confianga sobre

aceitagao.

VD . R2
Aceitagdo Preditores B p p mudanga
Bloco 1 Coletividade 0,29 0,43 0,001 0,48
Bem estar 0,17 0,32 0,001
F(2,186) = 86,788; p<0,001
Bloco 2 ¢ onfianga 0,46 0,58 0,001 0,12
tica
Confianca
Competéncia 0,12 0,12 0,029
Organizacional

F(4,184) =70,344; p<0,001
R? modelo= 0,60

Ao conferir o efeito de mediacdo no Teste Sobel, verificou-se que os efeitos indiretos
sdo significativos para Confianca na Etica (efeito = 0,35; Z=7,13; p = 0,001) e Competéncia
Organizacional (efeito = 0,04; Z = 2,06; p = 0,039) na presen¢a do Valor Coletividade. Para a
presenca do Valor Bem estar, o Teste Sobel também confirmou a mediacdo entre este valor e
Confianga na Etica (efeito = 0,24; Z = 7,19; p = 0,001) e Competéncia Organizacional (efeito
=0,02; Z=2,11; p = 0,034). Nota-se que mesmo nao tendo efeito direto entre as varidveis
independentes e dependentes, ha mediagdo. Prado et al. (2014), afirmam que “é possivel ter

um mediador significativo mesmo que ndo haja efeito significativo de X em Y. Neste caso,
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alguns autores até evitam utilizar o termo mediador e preferem afirmar que ¢ um efeito

indireto de X em Y por meio de M” (p.10).

Em relagdo a variavel critério Temor, inseriu-se no primeiro bloco a variavel valor
Bem-estar ¢ no segundo a Confianga na Etica. No bloco 1 o indice de explicagdo do modelo
foi de 10% (R? ajustado = 0,09); sob explicagdo do Valor Bem estar (f = -0,32; p<0,001). No
bloco 2, a variavel independente (Valor Bem estar) e a varidvel mediadora (Confianga na

Etica) ndo foram significativas conforme Tabela 11.

Tabela 11

Resultados da analise de regressdo multipla hierarquica de valor e confianga sobre temor.

VD temor Preditores B S p mu(llez:nga
Bloco 1 Bem-estar -0,19 -0,32 0,001 0,10
F(1,187)=21,113; p<0,001
Bloco 2 Bem-estar -0,12 -0,19 0,071 0,01
Confianca 20,16 0,17 0,113
na ética

F(2,186) =11,908; p<0,001
R?modelo=0.11

O resultado do Teste Sobel confirma que nao hd mediacao (efeito =-0,078; Z=-1,579; p

=0,114).

Diante dos resultados apresentados, pode-se sugerir que para a amostra pesquisada
somente o Valor Realizacdo foi preditor das Atitudes de Ceticismo e Aceitacdo quando
mediadas pelas variaveis Confianca na Etica, Oportunismo e Competéncia Organizacional,

conforme resumo dos resultados das andlises de medi¢dao exemplificado na Figura 7.
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Figura 7

Resumo dos resultados da analise de mediacao.

Atitude Aceitagio }

Atitude Ceticismo }

(et |-

Finalizada a apresentagao dos resultados, o proximo capitulo fara a relagao destes com a

literatura da area.
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6. Discussao

Diante do objetivo de verificar se a presenga de confianga organizacional pode
influenciar a relagdo de valores organizacionais sobre as atitudes dos individuos em cenarios
de mudangas, os resultados demonstram que provavelmente o valor Realizagdo e as varidveis
mediadoras (Confianga na FEtica, Competéncia Organizacional e Oportunismo) estdo
relacionadas as atitudes de Ceticismo e Aceitacdo de mudangas. Este resultado sugere que
colaboradores que percebem o valor Realizagdo, ou seja, que a organizagdo canaliza as
competéncias organizacionais e individuais em prol do sucesso, tendem a apresentarem
comportamentos de receptividade diante de mudancas, ja que este valor possui uma relacao
negativa com atitudes de Ceticismo. Por outro lado, os colaboradores tendem a ser descrentes
e resistentes a processos de mudanca quando percebem que estdo vulneraveis a uma
organizagdo que busca levar vantagem sobre seus funcionarios e clientes, o que pode exigir
um esfor¢o maior por parte da organiza¢do e gestdo nessas situagdes. Percebe-se, ainda, que
colaboradores que identificam competéncia organizacional e eficicia em sua atuacdo tendem

a aceitar melhor as mudangas propostas pela organizacao.

A variavel mediadora Confianga na Etica mostrou-se relevante tanto para aumentar as
atitudes de Aceitacdo como para reduzir as de Ceticismo, demonstrando que colaboradores
que identificam que a organizacdo atua baseada em principios éticos coerentes desenvolvem
crencas favoraveis ao processo de mudanca e, consequentemente, comportamentos de
aceitacdo sdo facilitados. Coerente a Hosmer (1995) que alega que confianga € o resultado de
uma decisdo ou de uma agdo que reconhece e protege os direitos e interesses de outras
pessoas através da aplicacdo de principios éticos, como: integridade, honestidade,

benevoléncia, respeito, lealdade, transparéncia. Caracteristicas presentes nos itens de
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Confianga na Etica e que pode justificar seu aparecimento em maior frequéncia nos
resultados.

Silva et al. (2010) também identificaram que a percepcdo de colaboradores sobre a
capacidade da organizagdo em cumprir o contrato psicolégico aumenta nos colaboradores a
disponibilidade para a vulnerabilidade, mantém elevadas as expectativas de verem cumpridos
os seus objetivos e necessidades. Portanto, a Confianca na Etica para esta amostra, pode
desempenhar um papel relevante na manutencdo do vinculo entre colaborador e empresa.
Resultado inverso poderia ter sido encontrado se os colaboradores perdessem a fé na alta
administracdo como agente de mudanga (Reichers, Wanous & Austin (1997) ou se, para este
estudo, percebessem que a organizacdo buscava levar vantagem sobre colaboradores e/ou
clientes.

Estes resultados reforcam estudos anteriores que identificaram que a comunicagdo,
confianga na gestdo, percepcao de apoio e objetivos claros possuem forte impacto nas atitudes
de individuos diante de mudangas organizacionais (Lines et al., 2005; Nardy, 1999; Rafferty
& Griffi, 2006; Silva et. al, 2010; Webber & Webber, 2001). Podendo aumentar, assim, a
disponibilidade dos colaboradores em confiar nos novos objetivos propostos pela organizagao

e busca-los, consequentemente.

Estudos realizados por Xu et al. (2016) corroboram com estes resultados a medida que
também salientaram que a percepcdo de autoeficicia positiva e a percepcdo da existéncia de
justica estdo positivamente associadas a atitudes favoraveis a mudanga. Reforcando, assim, os
resultados obtidos para o valor organizacional de realizagdo. Outros estudos também
enfatizam a importdncia dos processos de comunicacdo em situacdes de mudanga
organizacional como forma de envolver os colaboradores e té-los como apoiadores do
processo, uma vez que terdo ciéncia de suas reais necessidades e poderdo considera-las boas e

uteis para si e para a organizagdo (Almeida & Ferreira, 2010; Brito et al., 2002; Janicijevic,
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2012; Neiva & Paz, 2012; Silva & Vergara, 2003). No mesmo sentido, Weber e Weber (2001)
e Lines et al. (2005), relataram que a comunicacdo ¢ fundamental para o estabelecimento da
confianga organizacional, j4 que em cenarios de mudanga ha um certo nivel de incerteza e
vulnerabilidade. Desta forma, crenga nos principios éticos que reconhecem e protegem os
direitos e interesses das partes envolvidas sem exploragdo das fraquezas e vulnerabilidades da

outra (Hosmer, 1995; Milan, 2004) tende a ser relevante para processos de mudanga.

Segundo Oliveira (2004), o nivel de confiang¢a do colaborador na sua organizacao esta
associado a percepcdo de determinados valores organizacionais relevantes para si em
detrimento de outros. Diante disto, para esta amostra, o Valor Realizagdo manteve-se
significativo na relagdo com a Atitude de Ceticismo, sinalizando, assim, que o
reconhecimento da competéncia da organizacdo e de seus colaboradores ¢ relevante para

evitar o descrédito e ndo colaboragdo em programas de mudanca.

Concomitante a um ambiente de apoio e confianga, o tipo de cultura organizacional
pode fortalecer a prontiddo dos individuos para as mudangas. Neste sentido, estudos
realizados por Janicijevic (2012), Neiva e Paz (2012), Haffar et al. (2014), Hogan e Coote
(2013) e Sanita (2015) acrescentam que tipos de culturas organizacionais com predominancia
de valores como participagdo, trabalho em equipe, sucesso, flexibilidade, competéncia e
profissionalismo possuem colaboradores mais propensos a aceitarem as mudangas € nao
apresentarem ceticismo em relacdo as mesmas. Paralelamente, Nascimento (2012) cita que
lideres que fomentam a igualdade e a participacdo entre os membros de suas equipes podem
elevar a positividade da percep¢do do ambiente de trabalho e, consequentemente, influenciar

na propensao a mudanca.

Ja em relagdo a variavel critério Temor ndo se verificou mediacdo, podendo

demonstrar que, apesar dos cendrios de mudanca, os colaboradores desta amostra ndo
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associam o valor Bem estar e confianga nos padrdes éticos da organizagdo com atitudes de
Temor, que se manifestariam através do medo de perder poder e/ou beneficios diante de
situacdes de incerteza. Destaca-se que as varidveis citadas afetam a atitude de Temor, contudo
ndo sdo suficientes para explica-la. Supde-se que outros fatores podem estimular esta atitude,

os quais podem ser pesquisados em futuros estudos.
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7. Considerac¢oes Finais

O modelo proposto por este estudo no qual a confianga organizacional desempenha
papel mediador na relagdo entre percep¢do de valores organizacionais e de atitudes frente a
mudancas organizacionais foi confirmado. No entanto, somente para as varidveis critério
Ceticismo, na presenga do Valor Realizagio e das mediadoras Confianca na Etica e
Oportunismo, e Aceitagio, na presenca de Confianca na FEtica e na Competéncia
Organizacional ocorreu o efeito de mediagdo. Sugerindo, assim, que a percep¢do de
Confianga na FEtica, Competéncia Organizacional e a ndo identificacio de situagdes de
Oportunismo na organizagdo podem facilitar programas e intervengdes para mudanga,

tendendo a aumentar as atitudes de aceita¢do ¢ diminuir as de ceticismo.

Este estudo favorece, portanto, o entendimento de como valores e confianga
organizacionais podem influenciar as atitudes dos individuos em cenarios de mudanga. Sendo
assim, tende a facilitar a atuacdo de gestores na implantacdo de mudangas de forma mais
efetiva. Contudo, ¢ importante ressaltar que a compreensao de um processo psicoldgico € algo
complexo, o que evidencia a necessidade de estudar outros fendomenos que podem impactar
nas atitudes frente a mudangas, em especial, as de temor que nao foram suficientemente

explicadas neste estudo.

Nota-se também a necessidade de um refinamento do conceito de atitudes frente a
mudangas organizacionais a fim de se ter maior convergéncia entre conceitos e qualidade de
mensura¢do do construto, o que poderia resultar em uma compreensdo mais consistente de

como esse processo psicologico se desenvolve.

Além disso, levanta-se o questionamento sobre a abrangéncia deste estudo uma vez que

retratou as percep¢des de uma amostra composta por colaboradores de diferentes empresas e
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que passaram ou estavam passando por tipos diferentes de processos de mudanga. Desta
forma, sugere-se que a realizagdo de estudos de caso em que se tem maior dominio da
situacdo como tipo, duragdo e frequéncia da mudanca poderiam gerar maior entendimento dos
fendmenos envolvidos, ja que também se teria um retrato mais claro dos aspectos de contexto
interno e, consequentemente, seus impactos nos individuos daquela populacao. Sendo assim,
estudos longitudinais em organizacdes que passam por mudangas transformacionais ou
incrementais para melhor compreensao de seus processos ¢ uma agenda de pesquisa sugerida.
Também pode-se testar este modelo tedrico em outras amostras e organizagdes, tanto publicas
quanto privadas, e até mesmo em outras regides do pais para verificar a generalizacdo dos
resultados, ja que estes representam uma amostra de profissionais que atuam em uma regiao

especifica.

Estudos futuros podem ainda investigar os efeitos da mediacdo com equagdes
estruturadas, método estatistico que pode substituir o apresentado por Baron e Kenny (1986),
e, ainda, investigar a possibilidade de moderagdo entre as varidveis analisadas neste estudo.

Diante do estudo realizado, acredita-se que suas constatacdes e contribui¢des possuem
aplicagdes praticas para a gestdo de pessoas, pois se a organizacdo promover a Confiancga
Organizacional, ela poderd estimular vivéncias positivas em cenarios de mudanga
organizacional e facilitar as conquistas de objetivos individuais e organizacionais. Além
disso, ampliar o entendimento dos efeitos da cultura e do contexto interno da organizacao ¢
reconhecer sua influéncia sobre processos de mudangas, possibilitando implementa¢des com
sucesso e, consequentemente, individuos mais propensos a apresentar comportamentos

positivos e organizacdes mais competitivas.
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Anexo

MESTRADO EM PSICOLOGIA
- Pesquisa -

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé esta sendo convidado (a) para participar da pesquisa intitulada “O papel mediador da confianga na
relacdo entre percepgao de valores organizacionais e atitudes diante de mudancgas organizacionais”, sob a
responsabilidade das pesquisadoras Prof. Dr2. Aurea de Fatima Oliveira e Gizele Maria de Oliveira Simdes
Alves. Nesta pesquisa nds estamos buscando entender a relagcdo entre os valores organizacionais
percebidos pelos empregados, a confianga na empresa e a atitude diante de mudangas no ambiente de
trabalho.

Na sua participagdo vocé devera preencher um questionario com suas opinides sobre sua organizagédo de
trabalho.

Em nenhum momento vocé sera identificado. Os resultados da pesquisa serdo publicados para fins
académicos e ainda assim a sua identidade sera preservada. Vocé ndo terd nenhum gasto e ganho
financeiro por participar na pesquisa. Os riscos consistem em vocé ser identificado, embora seja garantido o
completo anonimato. Ressalta-se que n&o havera qualquer tipo de simbolos, marcas ou numeros que
possibilitem, no futuro, identificar o participante e o questionario por ele preenchido. Em pesquisa dessa
natureza o que importa € o conjunto de dados de toda a amostra e ndo de uma pessoa em particular. O
questionério n&o contera o nome do participante nem da organizacéo a qual ele esta vinculado.

Os beneficios serdo nao somente ao participante, mas a todo o conjunto de trabalhadores das organizactes
em geral, visto que o conhecimento gerado pela pesquisa auxilia na compreensdo da relacdo individuo-
organizagao.

Vocé é livre para deixar de participar da pesquisa a qualquer momento sem que haja qualquer prejuizo ou
coagao.

Qualquer duvida a respeito da pesquisa, vocé podera entrar em contato com as pesquisadoras Prof. Dr?.
Aurea de Fatima Oliveira (aurea.oliveira@ufu.br) ou Gizele Maria de Oliveira Simdes Alves
(gizelealves@yahoo.com.br) no Instituto de Psicologia — IPUFU: Av. Para, n® 1720, bloco 2C, sala 34,
Campus Umuarama — Uberlandia — MG, CEP: 38400-902; fone: 34-3225-8505. Podera também entrar em
contato com o Comité de Etica na Pesquisa com Seres-Humanos — Universidade Federal de Uberlandia: Av.
Jodo Naves de Avila, n°® 2121, bloco A, sala 224, Campus Santa Ménica — Uberlandia -MG, CEP: 38408-
100; fone: 34-3239-4131.

1. Eu aceito participar do projeto citado acima, voluntariamente, apds ter sido devidamente esclarecido.

Escolha apenas uma das opgdes abaixo:
J Sim

G Nao
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Etapa 1

Ao responder este questionario, pense na organizagdo, em que vocé trabalha, como um todo. A
seguir, descrevemos algumas organizagoes. Leia cada descricdao e avalie o quanto essas
organizagoes sao semelhantes aquela na qual vocé trabalha.

Por favor, nao deixe nenhum item sem resposta.
Para responder, utilize o seguinte cédigo:

Quanto esta organizag¢ao aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?
(1) Nao se parece em nada com minha organizagao

(2) Nao se parece com minha organizagao

(3) E pouco parecida com minha organizagao

(4) E mais ou menos parecida com minha organizagio

(5) E parecida com minha organizagao

(6) E muito parecida com minha organizagao

1. Esta organizagéao estimula os empregados a enfrentarem desafios. Para ela, os desafios tornam
o trabalho do empregado mais interessante.

1 2 3 4 5 6

@ @

2. Assinceridade entre as pessoas é encorajada por esta organizagdo. Ser verdadeiro com os outros
é importante para ela.

1 2 3 4 5 6

@ @

3. Para esta organizacéao, todas as pessoas devem ser tratadas com igualdade. Na visdo dela, as
pessoas merecem oportunidades iguais.

1 2 3 4 5 6

(] @
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4. Esta organizagao valoriza a competéncia. Para ela, € importante que o empregado demonstre as
habilidades e os conhecimentos que possui.

1 2 3 4 5 6

(] @ @ @ @ @

5. E muito importante, para esta organizagao, ajudar seus empregados. Ela deseja cuidar do bem-estar
deles.

1 2 3 4 5 6

(] @ @ @ @ C:

6. Atradicao € uma marca desta organizagao. Ela tem praticas que dao continuidade aos seus costumes.

1 2 3 4 5 6

(] C: @ C: @ @

7. Esta organizacéo influencia outras organizagdes. Ela tem muito prestigio.

1 2 3 4 5 6

(] C @ C: @ @

8. Esta organizacao acha que é importante ser competente. Ela quer demonstrar o quanto é capaz.

1 2 3 4 5 6

(] @ @ C: C: @

9. Esta organizagéao oferece oportunidades de diversdo aos empregados. Ela acha importante que eles
tenham prazer no trabalho.

1 2 3 4 5 6

® C: @ C: @ @

10. E importante para esta organizacgéo ser rica. Ela quer ter lucros nos negdcios.

1 2 3 4 5 6

@ @ @ @ @ @




MESTRADO EM PSICOLOGIA

- Pesquisa -

103

Etapa 1

Para responder, utilize o seguinte cédigo:

Quanto esta organizagao aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?
(1) Nao se parece em nada com minha organizagao

(2) Nao se parece com minha organizagao

(3) E pouco parecida com minha organizagao

(4) E mais ou menos parecida com minha organizagio

(5) E parecida com minha organizagao

(6) E muito parecida com minha organizagio

1. Para esta organizagéao, € importante que os empregados se comportem de forma educada no ambiente
de trabalho. Ela acredita que as boas maneiras devem ser praticadas.

1 2 3 4 5 6

® C:

2. Esta organizacgao preserva os costumes antigos. Ela respeita a tradicao.

1 2 3 4 5 6

@ @

3. Esta organizacgao incentiva o sucesso profissional dos empregados. Ela os estimula a trabalharem de
maneira competente.

1 2 3 4 5 6

(] @

4. Nesta organizagao, os empregados sdo premiados. A satisfagcao deles com a organizagdo € uma meta
importante.

1 2 3 4 5 6

(] @

5. Esta organizagao acredita no valor da honestidade. Ela honra seus compromissos com pessoas e
organizagdes com as quais se relaciona.

1 2 3 4 5 6

(] @
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6. Para esta organizacgao, é importante que todas as pessoas sejam tratadas de maneira justa. E
importante, para ela, respeitar os direitos dos outros.

1 2 3 4 5 6

(] @ @ @ @ @

7. Esta organizagéo acha importante ter modelos de comportamento definidos. Para ela, os empregados
devem ter um jeito correto de se comportar no trabalho.

1 2 3 4 5 6

(] @ @ @ @ @

8. Esta organizacéo busca o dominio do mercado. Ela quer eliminar a concorréncia.

1 2 3 4 5 6

(] C: @ C: @ @

9. Esta organizacdo evita mudancas. Ela prefere manter sua forma de trabalhar.

1 2 3 4 5 6

(] C @ C: @ @

10. Nesta organizacao, é importante que os empregados conhegam bem o trabalho que fazem. Ela
reconhece os empregados competentes.

1 2 3 4 5 6

@ @ @ @ @ @
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Etapa 1

Para responder, utilize o seguinte cédigo:

Quanto esta organizagao aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?
(1) Nao se parece em nada com minha organizagao

(2) Nao se parece com minha organizagao

(3) E pouco parecida com minha organizagao

(4) E mais ou menos parecida com minha organizagio

(5) E parecida com minha organizagao

(6) E muito parecida com minha organizagio

1. Esta organizagao acha importante ser fiel a seus empregados e clientes. Ela cumpre seus
compromissos com eles.

1 2 3 4 5 6

® C:

2. Para esta organizacéo, é importante manter clubes destinados ao lazer dos empregados. Ela considera
que a diversao é uma parte importante da vida do empregado.

1 2 3 4 5 6

(] C

3. Esta organizacao valoriza empregados curiosos. Ela gosta de empregados que procuram se informar a
respeito do trabalho.

1 2 3 4 5 6

(] @

4. Esta organizagao gosta de empregados que mostram suas habilidades. Ela procura desenvolver a
competéncia desses empregados.

1 2 3 4 5 6

(] @

5. Esta organizacao tem prestigio na sociedade. Ela acha importante ser admirada por todos.

1 2 3 4 5 6

o @
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6. Esta organizagao procura se aperfeigoar constantemente. Para ela, o aperfeicoamento é uma forma de
melhorar a qualidade de seus produtos e servicos.

1 2 3 4 5 6

(] @ @ @ @ @

7. Esta organizagao acredita que as regras sao importantes. Para ela, os empregados deveriam obedece-
las.

1 2 3 4 5 6

(] @ @ @ @ @

8. O respeito a hierarquia faz parte das tradicdes desta organizagdo. Para ela, a hierarquia deve ser
respeitada pelos empregados.

1 2 3 4 5 6

(] @ @ @ @ C

9. Esta organizacgao valoriza empregados que buscam realizagao no trabalho. Ela reconhece quando um
empregado tem objetivos profissionais.

1 2 3 4 5 6

(] C: @ C: C: @

10. Para esta organizacéo, é importante ser criativa. Ela gosta de ser original.

1 2 3 4 5 6

(] @ @ @ @ @
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Parte 1

Para responder, utilize o seguinte cédigo:

Quanto esta organizacao aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?
(1) Nao se parece em nada com minha organizagao

(2) Nao se parece com minha organizagao

(3) E pouco parecida com minha organizagao

(4) E mais ou menos parecida com minha organizagio

(5) E parecida com minha organizagao

(6) E muito parecida com minha organizagio

1. Esta organizagao procura manter praticas consagradas. Ela acredita que é importante trabalhar sempre
do mesmo modo.

1 2 3 4 5 6

(] C

2. Esta organizagao preocupa-se com a qualidade de vida dos empregados. Ela realiza projetos sociais
que contribuem para o bem-estar deles.

1 2 3 4 5 6

(] @

3. Esta organizacgao tem prestigio. Ela oferece produtos e servigos que sao respeitados pelos clientes.

1 2 3 4 5 6

(] @

4. Esta organizagéao acredita que a cortesia € importante. Para ela, as boas maneiras fazem parte do
relacionamento entre os empregados e as organizagdes.

1 2 3 4 5 6

® C:

5. Esta organizacéo tem influéncia na sociedade. Ela acha importante ser respeitada por todos.

1 2 3 4 5 6

(] @
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6. Para esta organizacéao, planejar metas é essencial. Ela considera a realizagdo das metas uma prova de
sua competéncia.

1 2 3 4 5 6

(] @ @ @ @ @

7. Esta organizagao acha importante ser competitiva. Ela quer ganhar novos mercados.

1 2 3 4 5 6

(] @ @ C: @ @

8. Esta organizacgao acredita que a pessoa deve ser honesta em qualquer situagdo. Dizer a verdade faz
parte dos principios desta organizagao.

1 2 3 4 5 6

(] C: @ C: @ @

9. O prazer para esta organizagao é obter lucros. Ela sente-se satisfeita quando os rendimentos superam
as despesas.

1 2 3 4 5 6

@ @ @ @ @ @

10. Esta organizacéo deseja que o empregado tenha uma vida profissional variada. Ela valoriza o
empregado que tem experiéncias profissionais diferentes.

1 2 3 4 5 6

(] @ C: @ @ @
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Parte 1

Para responder, utilize o seguinte cédigo:

Quanto esta organizacao aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?
(1) Nao se parece em nada com minha organizagao

(2) Nao se parece com minha organizagao

(3) E pouco parecida com minha organizagao

(4) E mais ou menos parecida com minha organizagio

(5) E parecida com minha organizagao

(6) E muito parecida com minha organizagio

1. Nesta organizagao, as regras de convivéncia sdo consideradas importantes. Para ela, os empregados,
clientes e outras organizagdes deveriam respeita-las.

1 2 3 4 5 6

(] C

2. Esta organizacgao considera a seguranca dos negdcios muito importante. Ela esta atenta as ameacas do
mercado.

1 2 3 4 5 6

o C:

3. Esta organizagao acredita que os empregados devem aceitar o trabalho que tém a fazer. Para ela, os
empregados devem cumprir suas obrigacoes.

1 2 3 4 5 6

(] @

4. Esta organizacao considera a lealdade importante. Ela é leal as pessoas e organizagdes proximas dela.

1 2 3 4 5 6

® @

5. Esta organizagao estimula, nos clientes, o desejo de adquirir novidades. Ela encoraja os clientes a
provarem produtos e servigos novos.

1 2 3 4 5 6

(] @
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6. Esta organizagao incentiva o empregado a ser criativo. Ela estimula a criagao de produtos e servigos
originais.

1 2 3 4 5 6

(] @ @ @ @ @

7. O comportamento do empregado, nesta organizagéo, deve mostrar respeito aos costumes. Para ela, a
tradicdo deve ser preservada.

1 2 3 4 5 6

(] @ @ @ @ @

8. Esta organizacgao propde atividades que dao prazer ao empregado. Na visao dela, € importante o
empregado sentir-se satisfeito consigo mesmo.

1 2 3 4 5 6

® @ @ @ @ @
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Etapa 2

Ao responder a préoxima etapa, é preciso que vocé continue pensando na sua organizagido de
trabalho como um todo. Dé suas respostas, selecionando o numero (de 1 a 5) que melhor
representa sua opinido. Lembre-se de que nao ha respostas certas ou erradas. Por favor, ndo deixe
questoes sem resposta.

Para responder, utilize o seguinte cédigo:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Nem concordo nem discordo
(4) Concordo

(5) Concordo totalmente

1. Esta organizagao adota novas tecnologias mantendo-se competitiva.

1 2 3 4 5

@ @

2. Esta organizagdo mantém-se atualizada em sua area de atuacgao.

1 2 3 4 5

@ @

3. Acredito que esta organizagao tera um futuro prospero.

1 2 3 4 5

@ @

4. Nesta organizacéo, as decisbes sao tomadas com boa vontade para com seus funcionarios.

1 2 3 4 5

@ @

5. Esta organizagédo mostra-se disposta a compartilhar seus beneficios com seus funcionarios.

1 2 3 4 5

@ @
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6. Nesta organizagao, os funcionarios sao respeitados, independente do cargo ocupado.

1 2 3 4

@ @ @ @

7. Pode-se afirmar que nesta organizagao as decisdes sio favoraveis a todos.

1 2 3 4

@ @ @ @

8. Esta organizagcdo compartilha informacdes abertamente.

1 2 3 4

@ @ @ @

9. Esta organizagéao é forte no seu ramo de atuagao.

1 2 3 4

@ @ @ @

10. O relacionamento desta organizagdo com seus funcionarios € baseado na honestidade.

1 2 3 4

@ @ @ @
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Parte 2

Para responder, utilize o seguinte cédigo:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Nem concordo nem discordo
(4) Concordo

(5) Concordo totalmente

1. Esta organizagao é conhecida por seu poder econdémico.

1 2 3 4 5

@ @

2. Esta organizacado € competente em sua area de atuagao.

1 2 3 4 5

@ @

3. Esta organizacgéo esta interessada em proteger os interesses de seus funcionarios.

1 2 3 4 5

@ @

4. Esta organizagao trabalha tanto por seus proprios interesses, quanto pelos interesses de seus
funcionarios.

1 2 3 4 5

@ @

5. Esta organizagao esta preparada para sobreviver as crises econdémicas.

1 2 3 4 5

@ @

6. Acomunicacédo entre esta organizagao e os funcionarios é clara.

1 2 3 4 5

@ @
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7. Esta organizagao é reconhecida pela qualidade de seus servigos e produtos.

1 2 3 4

@ @ @ @

8. As informacgdes circulam em todos os niveis da organizacéo.

1 2 3 4

@ @ @ @

9. Nesta organizacao, & possivel perceber a boa vontade em alcancar objetivos favoraveis a todos.

1 2 3 4

@ @ @ @

10. Esta organizagao tem boas intengdes para com seus funcionarios.

1 2 3 4

@ @ @ @

(]

5

0]

5

0]
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Parte 2

Para responder, utilize o seguinte cédigo:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Nem concordo nem discordo
(4) Concordo

(5) Concordo totalmente

1. Pode-se perceber que esta organizagao faz melhor que seus concorrentes.

1 2 3 4

@

2. Esta organizagéao transmite informagdes claras aos seus funcionarios.

1 2 3 4

(]

3. Nesta organizagéo, fala-se a verdade.

1 2 3 4

0]

4. Esta organizagao se aproveita dos erros de outros para levarvantagem.

1 2 3 4

0]

1 2 3 4

@

6. Esta organizagdo demonstra dominio técnico em sua area de atuagao.

1 2 3 4

(]

5. Pode-se afirmar que essa organizagao busca o bem comum de seus funcionarios.
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7. As pessoas acreditam que esta organizagao continuara existindo nos proximos anos.

1 2 3 4

@ @ @ @

8. Esta organizagéo revela estar preparada tecnicamente para se manter no mercado.

1 2 3 4

@ @ @ @

9. Esta organizacéo tira vantagens das fraquezas de seus funcionarios.

1 2 3 4

@ @ @ @

10. As decisdes tomadas nesta organizagao evitam prejudicar os seus funcionarios.

1 2 3 4

@ @ @ @
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Parte 2

Para responder, utilize o seguinte cédigo:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Nem concordo nem discordo
(4) Concordo

(5) Concordo totalmente

1. Acredito na estabilidade financeira desta organizagao.

1 2 3 4

0]

2. As normas desta organizagéo sdo aplicadas a todos os funcionarios.

1 2 3 4

O]

3. E possivel perceber que esta organizag&o busca tirar vantagem em relagéo a seus clientes.

1 2 3 4

@

4. E comum esta organizagao tirar vantagem no relacionamento com seus funcionarios.

1 2 3 4

@

5. O funcionario é respeitado nessa organizagao.

1 2 3 4

@

6. Esta organizacéo é reconhecida por agir de forma correta com os funcionarios.

1 2 3 4

0]
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7. Esta organizacgédo é leal com seus funcionarios.

1 2 3

@ @ @

8. Esta organizagdo manipula para levar vantagens.

1 2 3

@ @ @

9. Esta organizagdo cumpre o que promete aos seus funcionarios.

1 2 3

@ @ @

10. Esta organizagao procura ser sincera com seus funcionarios.

1 2 3

@ @ @
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Para responder, utilize o seguinte cédigo:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Nem concordo nem discordo
(4) Concordo

(5) Concordo totalmente

1. Os clientes desta organizagdo sabem que podem acreditar na solidez dela.

1 2 3 4 5

@ @

2. As informacgbes s&o divulgadas a todos os funcionarios.

1 2 3 4 5

@ @
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Parte 3

Nesta ultima parte, sdo listados varios tipos de comportamentos ou ideias que as pessoas podem
ter sobre qualquer processo de mudanga em suas organizagoes. Pensando nos processos de
mudang¢a em sua organizacgao, leia com atencdo cada frase e informe se vocé concorda ou nao
com o que elas descrevem.

Para responder, utilize o seguinte cédigo:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Nem concordo nem discordo
(4) Concordo

(5) Concordo totalmente

1. As pessoas que estdo ha muito tempo no poder se sentem ameagadas com a mudancga.

1 2 3 4 5

@ @

2. Aqui as varias tentativas de mudanga continuam nao dando certo.

1 2 3 4 5

@ @

3. As pessoas costumam fazer de conta que estdo fazendo o trabalho de forma diferente.

1 2 3 4 5

@ @

4. As pessoas deixam de aderir as mudangas na sua organizagao pela falta de informacgao.

1 2 3 4 5

@ @

5. As mudancgas nesta organizagado geram insatisfagdo nas pessoas.

1 2 3 4 5

@ @
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6. As mudancas sao benéficas porque podem “oxigenar” esta organizagao.

1 2 3 4

@ @ @ @

7. As pessoas costumam falar que a mudanga aconteceu, mas na pratica ndo acontece.

1 2 3 4

@ @ @ @

8. Nos processos de mudanga, o medo da perda gera resisténcia nas pessoas.

1 2 3 4

@ @ @ @

9. As pessoas costumam negar que a mudanga vai acontecer.

1 2 3 4

@ @ @ @

0]

10. As mudangas nesta organizagéo geralmente ficam no nivel do discurso, nao ocorrem de fato.

1 2 3 4

@ @ @ @

5

@
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Para responder, utilize o seguinte cédigo:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Nem concordo nem discordo
(4) Concordo

(5) Concordo totalmente

1. Esta organizagio nao planeja os processos de mudanga, eles simplesmente acontecem.

1 2 3 4 5

@ @

2. Ha espaco para participacéo dos funcionarios nos processos de mudancga.

1 2 3 4 5

@ @

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

1 2 3 4 5

@ @

4. A organizagao perde em produtividade quando processos de mudanga sao implantados.

1 2 3 4 5

@ @

5. As pessoas aceitam a mudanga quando percebem que podem ganhar com ela.

1 2 3 4 5

@ @

6. Fazer corpo mole ao lidar com processos de mudanga é uma pratica comum nesta organizagao.

1 2 3 4 5

@ @
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7. As mudangas geram caos nesta organizagao.

1 2 3 4 5

@ @ @ @ @

8. Os processos de mudanca trazem beneficios para as organizagoes.

1 2 3 4 5

@ @ @ @ @

9. Nos processos de mudanga, as pessoas sentem medo de perder direitos e garantias na organizagao.

1 2 3 4 5

@ @ @ @ @

10. Os funcionarios acreditam que podem realizar mudangas no ambiente organizacional.

1 2 3 4 5

@ @ @ @ @
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Parte 3

Para responder, utilize o seguinte cédigo:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Nem concordo nem discordo
(4) Concordo

(5) Concordo totalmente

1. Afalta de informagéo sobre os processos de mudanga gera mal-entendidos na organizagéo.

1 2 3 4 5

@ @

2. As pessoas se comprometem com os processos de mudanga.

1 2 3 4 5

@ @

3. Nao permitir que todos os objetivos da mudanca sejam concretizados dentro do prazo € comum nesta
organizacao.

1 2 3 4 5

@ @

4. As pessoas temem as incertezas geradas pela mudanca.

1 2 3 4 5

@ @

5. A organizagao prepara os empregados para o processo de mudanga.

1 2 3 4 5

@ @

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

1 2 3 4 5

@ @




125

7. As pessoas acreditam que sua participagao contribuira para a mudanca.

1 2 3 4

@ @ @ @

8. As mudangas costumam ser bem-sucedidas nesta organizagao.

1 2 3 4

@ @ @ @

@

5

0]

9. As pessoas costumam fazer de conta que concordam com as mudangas, mas nao deixam que estas

sejam implantadas.

1 2 3 4

@ @ @ @

10. Os processos de mudanga pioram as relagdes de trabalho.

1 2 3 4

@ @ @ @
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Parte 3

Para responder, utilize o seguinte cédigo:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Nem concordo nem discordo
(4) Concordo

(5) Concordo totalmente

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

1 2 3 4 5

@ @

2. A mudanca gera oportunidade para os funcionarios que souberem aproveitar bem dela.

1 2 3 4 5

@ @

3. Afalta de informagao sobre os processos de mudanga gera fantasias e expectativas irreais nos
funcionarios.

1 2 3 4 5

@ @

4. As mudancgas nesta organizagdo geram oportunidades para o crescimento pessoal.

1 2 3 4 5

@ @

5. As mudancgas trazem um novo animo para os funcionarios da organizagao.

1 2 3 4 5

@ @

6. Amudanca é aceita quando ndo se retira direitos e garantias dos funcionarios.

1 2 3 4 5

@ @
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7. Os funcionarios confiam nos gestores dos processos de mudanca.

1 2 3 4

@ @ @ @

8. Nos processos de mudanca, as pessoas temem alterar sua rotina de trabalho.

1 2 3 4

@ @ @ @

9. Fazer de conta que mudou é uma caracteristica das pessoas desta organizagao.

1 2 3 4

@ @ @ @

10. As mudancas nesta organizagéo trazem beneficios para os funcionarios.

1 2 3 4

@ @ @ @
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MESTRADO EM PSICOLOGIA

- Pesquisa -

Dados Complementares

1. Idade (Ex: '25"; '33"; '47"):

2. Sexo

D Masculino D Feminino

3. Escolaridade

D 1° grau completo D Ensino superior incompleto
D 2° grau incompleto D Ensino superior completo
D 2° grau completo D Pés-graduagao, mestrado, doutorado

4. Tempo de servigo na organizagdo (Ex: 'X' anos e 'X' meses):




129

MESTRADO EM PSICOLOGIA

- Pesquisa -

Clique em 'Concluido’ para enviar suas respostas.

Agradecemos sua participagao!




