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RESUMO

Os atributos da mudanga organizacional constituem elemento importante para
compreender e caracterizar a mudanga organizacional enquanto fenbmeno. Nesse
sentido, o objetivo deste trabalho é fornecer evidéncias de validade da Escala de
Atributos da Mudanga Organizacional, proposta por Neiva e Nery (2015), como um
instrumento que mensura as caracteristicas da mudanca percebidas pelos
individuos. Para isso, foi realizada a analise fatorial exploratéria do instrumento. As
amostras eram de trabalhadores de diversas organizagdes. Os resultados indicaram
a presencga de cinco fatores: Planejamento; Incerteza; Frequéncia; Risco e Dano;
Intensidade.

Palavras-chave: 1. Atributos 2. Contexto 3. Mudanga
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1 INTRODUGAO

Segundo Mota (2001), é preciso cada vez mais conhecer as organizagdes
para saber como gerencia-las em um mercado competitivo. Para a organizagao
sobreviver € necessario que acompanhe a inovacgao, tanto com aprimoramento dos
funcionarios, processos, sistemas, quanto na forma de gerenciar. Devido a dinamica
do mercado atual no mundo, as organizagbes precisam estar constantemente
mudando para se manterem ageis e competitivas. O grande desafio das mudancgas
organizacionais esta na percepgao dos funcionarios em relagado aos fatos. Segundo
Beer e Nohria (2001), 70% das iniciativas de mudangas falham, sendo a perda de
foco e a resisténcia das pessoas as principais dificuldades para o alcance dos
objetivos da mudancga. Isso tem resultado em um alto custo para as organizagdes,
seja em nivel humano ou econémico.

A relevancia deste estudo decorre da importancia de se conhecer o contexto
da mudanca organizacional, a fim de descrevé-lo e especificar suas caracteristicas
primordiais. Diante do exposto, este trabalho apresentara uma reviséo bibliografica
sobre o tema mudanga organizacional e a descrigdo de indicadores de validade de
um instrumento que avalia os atributos da mudanga organizacional por meio do uso
da analise fatorial de um questionario aplicado para funcionarios de organizagdes
que ja passaram ou estdo passando por algum tipo de mudanca.

O presente trabalho divide-se em cinco capitulos, contendo revisédo
bibliografica e analise do banco de dados do questionario.

O primeiro capitulo tem como objetivo descrever a apresentagao do trabalho,
a contextualizacdo, formulagc&o do problema, objetivos e justificativa.

No segundo capitulo sera apresentada uma revisdo bibliografica com uma
abordagem tedrica sobre o assunto.

No terceiro capitulo é detalhada a metodologia e técnicas utilizadas na
pesquisa, além dos procedimentos para obtencdo dos dados que estdo sendo
pesquisados.

No quarto capitulo é apresentado os resultados e discussao da pesquisa.
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O quinto capitulo contém as conclusées e recomendagdes, ou seja, sdo as

consideragdes finais, limitagdes e sugestdes para trabalhos futuros.

1.1 Contextualizagao

Segundo Nery e Neiva (2015), nas pesquisas nacionais e internacionais sobre
mudanga, o contexto de mudanga organizacional é um aspecto constantemente
negligenciado. Devido a sua influéncia nos individuos e no processo de mudancga, o
contexto de mudanca € uma caracteristica importante a ser investigada (Kalimo,
Taris, & Schaufeli, 2003). Portanto, este estudo pretende investigar os seguintes
atributos do contexto de mudanga: o planejamento, o grau de risco, incerteza, a
intensidade, a frequéncia, a sequéncia, historico, tempo, velocidade e gestdo. Tais
atributos do contexto de mudanga fornecem subsidio para caracteriza-lo e identificar

sua influéncia nos comportamentos dos individuos e nos resultados da organizagao.

1.2 Formulagao do problema

Segundo Quinn e Kimberly (1984), hoje em dia as organizagbes passam por
varias transformagdes para acompanhar o mercado e a transformacdo mais
constante é a mudanca. Por isso, deve-se compreender o contexto da mudancga
organizacional. As organizagdes sao formadas por pessoas que se interagem,
tornando-se um fator decisivo para o sucesso organizacional. Com base nestes
fatores a pergunta problema dessa pesquisa é: Quais os atributos do contexto de
mudanca nas organizacdes? E possivel mensurar esses atributos por meio de

analise da validade e confiabilidade de um instrumento?
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1.3 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é descrever os indicios de validade de um

instrumento que avalia os atributos do contexto da mudancga organizacional.

1.4 Objetivos Especificos

* Descrever os atributos da mudanga organizacional a partir da literatura
pertinente;

* Aplicar o instrumento elaborado a uma amostra de respondentes que
atuavam em organizagbes que estavam passando por processos de
mudanca;

* Descrever os indicadores estatisticos de validade e confiabilidade do

instrumento a partir dos dados coletados.

1.5 Justificativa

A escolha do tema justifica-se pela importancia de saber como gerenciar os
processos de mudangas e pelo fato de que a grande maioria das organizagdes
certamente esta passando e irdo passar por transformagdes durante os proximos
anos. E grande a influéncia que as mudangas exercem no comportamento dos
funcionarios, determinando o modo dos mesmos agirem perante as dificuldades
existentes na organizagao.

Esse trabalho é importante pelo fato de ndo haver instrumentos para medir
os atributos do contexto de mudanga nas organizagbes. Conforme afirma Neiva
(2004), existe uma escassez de instrumentos que mensurem os atributos da
mudanga organizacional. Had uma pobreza de dados disponiveis sobre o assunto. O
contexto de mudanga € muito complexo, portanto ha a necessidade de delimita-lo.
Sendo assim, esse trabalho pode contribuir com pesquisadores que se interessem

pelo tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Ja dizia Heraclito, bem antes de Cristo, que a unica coisa constante € a
mudanga. De acordo com os autores Vieira e Vieira (2003), no passado, as
organizagdes operavam em um ambiente relativamente estavel, pois as regras eram
simples; os empregados com bom desempenho tinham seguranga e estabilidade no
emprego e este durava a vida inteira; a propriedade da empresa era uma constante
e todos acreditavam que o futuro estava assegurado. Anteriormente, o status quo e
seguranga eram constantes e mudanga e turbuléncias eram excegdes,
principalmente no que se referia a organizagdes de carater publico.

Segundo Bressan (2004), ndo ha uma empresa que atualmente esteja em
situacao estavel, pois as mudangas organizacionais tanto no ambiente externo como
no ambiente interno sdo grandes e exigem que as empresas se adequem com a
finalidade de crescimento e, em consequéncia disso, se manterem no mercado.
Essa instabilidade faz com que as empresas permanegam em um processo continuo
de mudancga. Essa transformagdo em ascensao que impera nas organizagdes exige
mais que capacidade organizacional para se adaptar as novas estruturas, “é preciso
desenvolver uma capacidade continua de adaptagdo e mudanga” (ROBBINS, 1999,
p.407), ou seja, as mudangas que ocorrem no ambiente externo exigem das
organizagbes a capacidade de resposta rapida e eficaz a estas transformacgdes
(BRESSAN, 2004).

A seguir, sera abordado o referencial teérico sobre mudanga organizacional
e contexto de mudancga que fundamenta o desenvolvimento deste estudo, a partir do

auxilio da literatura.
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2.1 Mudanga nas organizagoes

Segundo Robbins (2010), para que uma organizagdo nado decrete faléncia,
ela tem de responder as mudangas em seu ambiente. Quando a concorréncia lanca
produtos ou servigos, quando o governo baixa novas leis, quando importantes fontes
de insumos saem do mercado ou quando qualquer outra mudangca ambiental desse
tipo acontece, a organizagao precisa adaptar-se ao novo cenario.

Motta (2001) define a mudanga organizacional como o conjunto de
alteragdes na situagao ou no ambiente de trabalho de uma organizagdo. A mudanca
organizacional bem como as formas de resisténcia das pessoas a sua implantagéo
nao sao fendbmenos recentes. Segundo Wood Junior (1994), as mudangas que estao
ocorrendo no contexto organizacional atual sdo diferentes daquelas que ocorreram
no passado, quando predominava um confortavel padrao de continuidade.

Lines (2005) define mudanga organizacional como uma alteragdo
deliberadamente planejada na estrutura formal da organizagdo, processos ou
sistemas cujo objetivo é atingir as metas organizacionais. Mesmo a mudanca
quando planejada é capaz de gerar incertezas e turbuléncias no ambiente
organizacional (Elias, 2009; Peccei et al., 2011).

De acordo com Bressan (2000), € necessario compreender todos os
aspectos dos ambientes, dos individuos e da organizagcdo como um todo para que
as estratégias adotadas obtenham sucesso. E muito importante para os
gerenciadores de mudanca identificar as variaveis do contexto que estariam
provocando as mudancas, esse conhecimento permite a administracdo e a
implantagdo da mudanga, o aumento da eficacia organizacional e de sua chance de
sobrevivéncia.

Ainda segundo Bressan (2004), o conceito de mudanga organizacional, bem
como os estudos realizados pela academia sobre esse fendmeno, encontra-se ainda
em fase de elaboragdo. A literatura na area € grande, pois retrata uma discusséo
emergente na vida organizacional, atribuidos, principalmente, a consultores. A
maioria dos textos sobre o tema refere-se a prescricbes sobre gestdo do processo
de implantacdo da mudanga, caracterizando-se um conceito em construcgéo,
marcado por heterogeneidade de definicbes e pela auséncia de consenso, como
pode ser observado no Quadro 1:



Quadro 1 - Definigdes Tedricas sobre Mudanga Organizacional

DEFINICAO ENCONTRADA

AUTOR

E qualquer alterac3o, planejada ou n3o, ocorrida na organizacéo,
decorrente de fatores internos e/ou externos a organizacdo que traz
algum impacto nos resultados e/ou nas relagdes entre as pessoas
no trabalho.

Bruno-Faria (2000)

Qualguer transformacdo de natureza estrutural, estratégica,
cultural, tecnoldgica, humana ou de outro componente, capaz de
gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacdo.

Wood Jr (2000)

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

Nadler, Shaw,
Walton et al (1995)

E um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma
l6gica, ou ponto de vista individual, que possibilita as pessoas
pensarem e falarem sobre a mudanca que percebem.

Ford e Ford (1995)

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

Porras e Robertson
(1992)

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

Araujo (1982)

Fonte: Adaptado de BRESSAN (2004).

16

Pelo fato de ser mais completa e atual, neste trabalho sera adotada a

definicdo de mudanga organizacional proposta por Neiva (2004):

“qualquer alteracgao, planejada ou ndo, em componentes que caracterizam a
organizagdo como um todo - finalidade basica, pessoas, trabalho, estrutura
formal, cultura, relacdo da organizagdo 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. (Neiva, 2004, p. 26). ”

Silva, Araujo e Vaz (2009) entendem a mudanga organizacional como

resultado de fatores internos e externos que afetam diretamente o funcionamento

das organizagbes. Esses autores afirmam que entre as fontes externas estdo a

ocorréncia de eventos ambientais, como as oscilagbes do mercado e da

concorréncia, as reformulagdes politicas governamentais ou as alteragbes em um

grande grupo de empresas. No nivel interno, as mudangas ocorrem devido a agéo

estratégica da alta administragdo, que visa a reformulagdo de novos objetivos a
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serem alcangados pelas empresas, a implantagdo de sistemas de planejamento e
controle, além das situagdes relacionadas aos processos interativos dos integrantes
da organizagdo. Além disso, a mudanga também pode ocorrer, a partir de agdes
isoladas exercidas pela alta cupula da organizagéo.

Os autores Sims, Fineman e Gabriel (1993) distinguem as mudangas como
de primeira e segunda ordem. As de primeira ordem correspondem as mudangas no
sistema, representam ajustes dos atuais métodos de execucgao de tarefas, tais como
promover reunides de equipe para sanar problemas de comunicacdo. As mudancgas
de segunda ordem s&o alteragdes mais radicais, levando a alteragdes no sistema
propriamente dito. As mudangas de segunda ordem examinam as praticas correntes
de trabalho, as crengas e os pressupostos basicos que sustentam essas praticas.

Nadler e Tushman (1990) distinguem as mudangas entre mudancgas
incrementais e mudangas estratégicas. A mudanga incremental refere-se a
componentes especificos da organizagdo, com a particularidade de se realizar no
contexto da atual concepgao estratégica, do tipo de organizagdo e dos valores
predominantes. Exemplos dessas mudangas sao as reformulacdes de estruturas,
introdugéo de nova tecnologia e alteragdo nas praticas de administragdo de pessoal.
Ao contrario, as mudangas estratégicas reforczam o objetivo de modificar a
organizagcdo como um todo. Portando, as mudangas estratégicas redefinem o
quadro de referéncia basica, incluindo a propria estratégia, a estrutura, as pessoas,
0S processos e, em algumas situagdes, valores que conceberam a organizagao.

Nadler e Tushman (1990) acrescentam na categorizagdo de mudancgas
organizacionais, o fato de elas se constituirem de forma reativa ou antecipatoria. A
forma reativa corresponde a mudangas que sdo respostas a pressées que se
manifestam na organizagdo, podendo expressar-se através de uma crise de
desempenho.

Diferentemente, varios autores classificam trés formas distintas de mudanca,
como Mintzberg & Westley (1992) afirmam que existem o planejamento procedural,
lideranga visionaria (informal, suscitada por um lider) e aprendizado (informal e
emergente). Para Blumenthal & Haspeslagh (1994), existe a melhoria de operagdes
(com o objetivo de melhoria da eficiéncia), a transformagao estratégica (para
recuperacdo de vantagem competitiva), e auto-renovagdo corporativa
(aprendizagem para se antecipar e lidar com a mudanga). Kerber & Buono (2005)
também classificam trés formas distintas de mudanca: a direta (guiada pelo topo da
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organizagéo), a planejada (surge em qualquer nivel, aliviando a resisténcia), e a

dirigida (Qque emerge da organizag&o).

2.3 Atributos do contexto de mudanca

Adotar estratégias de mudanga que obtenham sucesso envolve
compreender aspectos do ambiente, dos individuos e da organizag&do. Sendo assim,
identificar variaveis do contexto que estariam caracterizando as mudancgas, sejam
continuas ou descontinuas, apresenta-se como uma vantagem para o0s
gerenciadores da mudanga, na medida em que esse conhecimento poderia permitir
0 manejo e a implementagdo da mudanga, o aumento da eficacia organizacional e
sua chance de sobrevivéncia (BRESSAN, 2004).

Armenakis e Bedeian (1999) realizaram estudos sobre o contexto
organizacional e observaram questdes do ambiente interno e externo das
organizagbes e também sobre o sucesso da mudanga. O contexto do ambiente
interno inclui fatores como o grau de especializagdo do trabalho em relagdo a
determinada tecnologia; lentiddo organizacional; mudangas anteriores e seus
resultados. E o contexto do ambiente externo sao fatores como regulamentacao do
governo, avangos tecnologicos e forgas que definem a competicdo do mercado. Os
autores apontam que sdo quatro questdes relacionadas ao esfor¢co de mudancga a
serem discutidas, que sdo: as questdes de conteudo, as questdes de contexto
(abordam as forgas ou condigbes existentes no ambiente interno e externo da
organizagéo); as questdes de processo e as questdes de critério (Armenakis &
Bedeian, 1999). Os autores afirmam que as caracteristicas do contexto
organizacional podem facilitar ou dificultar o processo de mudangas, considerando
extremamente relevante sua investigagao.

Em 2012, Neiva et al realizaram um estudo para avaliar as relagdes entre as
caracteristicas do contexto organizacional e as atitudes frente a mudanca
organizacional em quatro organizagdes brasileiras que passaram por processos de
mudanga. A pesquisa mostrou o impacto de fatores de contexto sobre as atitudes
dos individuos.
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Segundo Nery e Neiva (2015), a literatura aponta as seguintes
caracteristicas que constituem o contexto de mudancga: a frequéncia, a intensidade,
0 escopo, o planejamento da mudanga e o grau de incerteza psicologica, a
velocidade, o risco das mudancgas, as histérias anteriores com processos de
mudanca e perspectivas futuras com novos processos de mudanga. Essas
caracteristicas contextuais influenciam as crencgas, atitudes e intengcbes dos
membros organizacionais (Cunningham, 2006; Devos, Buelens, & Bouckencooghe,
2007; Rafferty & Griffin, 2006; Self, Armenakis, & Schraeder, 2007). O contexto de
mudanca influencia a percep¢do dos individuos. Assim, quando o contexto é
caracterizado por mudangas muito intensas ou frequentes pode haver
consequéncias indesejadas (Devos et al., 2007).

Segundo Nery (2016), a literatura a respeito dos atributos do contexto que
caracterizam a mudanga organizacional € escassa, dispersa e caracterizada pela
auséncia de sistematizacdo. De fato, é recente a adogcdo do termo “atributos da
mudanga organizacional” como um conjunto de variaveis que caracterizam a
mudanga a ser investigada. Van de Ven (2005) foi o primeiro autor a utilizar na
literatura o termo atributos do contexto de mudanca.

Rafferty e Griffin (2006) identificaram quatro caracteristicas distintas da
mudanga: a frequéncia, o escopo, o planejamento da mudanga e o grau de incerteza
psicologica. Cunningham (2006) também identificou atributos da mudanga
organizacional: a intensidade das mudangas e as historias anteriores com o
comprometimento dos individuos durante as interven¢des para a mudanga. Nery
(2012) identificou dois conjuntos de caracteristicas fundamentais do contexto
mudanga organizacional que possuem repercussdes sobre os comportamentos dos
empregados: planejamento e preparo para as mudangas a serem realizadas e grau
de risco e intensidade das mudangas vivenciadas pelos individuos.

Para Nery (2016) os estudos demonstram o esfor¢o da literatura em mapear
quais atributos devem ser relacionados para caracterizar a mudanga organizacional
a partir de variaveis sociais e individuais, cognitivas, afetivas e comportamentais.
Contudo, existe uma escassez de instrumentos que mensurem os atributos da
mudanga organizacional.

Maes e Hootergem (2011) enfatizam que a analise da mudanca n&o pode se
restringir a sua caracteristica principal sem especificar os seus atributos, pois nado

oferece elementos suficientes para uma melhor compreensdo do fendmeno.
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Segundo os autores, os atributos de mudanga podem ser descritos em 8 dimensdes,
que s&o: controle, escopo, frequéncia, progresso, tempo, velocidade, objetivos e
estilo de lideranga, que seréo detalhadas a seguir.

Controle se refere a mudanga emergente ou planejada (Maes e Hootergem,
2011). Esta dimensao é sobre o grau em que a mudanga esta sendo controlada. De
acordo com Mintzberg e Waters (1985) trés condigbes sdo necessarias para realizar
uma mudanga estratégica exatamente como planejada: (1) as intengbes devem ser
claras para evitar duvidas quanto ao resultado a ser alcangado; (2) toda a
organizacao deve apoiar e estar ciente dessas intengdes; (3) essas intengdes devem
ser realizadas como foi planejado.

Segundo Nery (2016), planejamento de mudanca € definido como a
percepcgao dos individuos a respeito da preparacao feita pela organizagéo ocorrida
antes da implementacdo da mudanga. Segundo Cunningham (2006) quando a
organizagcdo planeja as agdes relacionadas a mudanga com antecedéncia, os
empregados tendem a percebé-la como menos ameacgadora. Para os autores
Rafferty & Griffin (2006) € quando os esforgos sao feitos para planejar a mudanga
antecipadamente e as mudangas se tornam mais previsiveis e as pessoas sao
providas com informagoes sobre a iminéncia da mudanga e a duragao da mudanca.

De acordo com Maes e Hootegem (2011), intensidade/escopo se diz
respeito a intensidade da mudanca e ao andamento continuo de adaptacdo a
transformacgao. Muitos termos diferentes sdo usados para descrever esse atributo de
mudanga: adaptar, reajustar, melhorar, melhoria continua, mudanga de primeira
ordem, mudanga de segunda ordem, homeostase, mudanga alfa, mudanca
convergente - transformag&o, mudanga de gama, mudancga de paradigma, mudanca
de arquétipo, mudanga revolucionaria, mudanca dramatica, total ou renovagao
completa da organizagcdo (MAES; HOOTEGEM, 2011). Segundo Nery (2016), esse
fator trata das percepgdes sobre o grau de mudanga relacionada a modificagbes nos
sistemas centrais de uma organizagao, incluindo as formas tradicionais de trabalho,
valores, estratégia e estrutura.

Para Maes e Hootegem (2011), frequéncia diz sobre o numero de vezes que
acontece uma mudanca. A frequéncia esta se movendo da inércia com nenhuma ou
apenas pouca mudancga visivel, em periodos onde a estabilidade relativa sucede

periodos de mudanga, a periodos com mudanga continua.
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Para Fornaciari et al. (1993), progresso corresponde ao numero de estagios
sucessivos para realizar a mudancga e a agitacdo que € causada por ela. A mudanca
incremental se desenrola em pequenos ajustes consecutivos na organizagao.

Segundo Maes e Hootegem (2011), o tempo € sobre a duragdo a ser
implementada a mudanca. As mudancas podem ocorrer em um curto periodo ou
acontecer durante um bom periodo de tempo. Sirkin et al. (2005) afirmam que a
maioria dos gerentes se preocupa com o tempo que levara para implementar a
mudanga, pois 0s gerentes assumem que quanto mais tempo uma iniciativa de
mudanga toma mais chances de falhar. Estudos realizados por esses autores
mostram que os projetos longos tém melhor sucesso do que os curtos se forem
revisados com frequéncia.

Velocidade, para Maes e Hootegem (2011), esta relacionada ao tempo e lida
com a rapidez com que as agdes de mudanga se sucedem. A mudanca pode ser
aplicada gradualmente ou em alta velocidade, por exemplo, para forgar um avanco.
Para Moran & Mead (2001) uma motivagdo substancial para implementar
intervengdes rapidas € que alguns autores estdo convencidos de que "no ritmo atual
de mudanca na Internet, a regra é: mudar rapidamente, mudar frequentemente ou
deixar de existir".

Objetivo refere-se ao estado final, quando a mudanga é realizada, se a meta
foi atingida. O estabelecimento de metas € um processo essencial no planejamento
da mudanga (Bullock & Batten, 1985). Para Maes e Hootegem (2011) objetivos
rigorosamente definidos permitem um melhor planejamento das agbes de mudanca.
Segundo os autores, a mudanga planejada sempre ocorre com um objetivo
especifico em mente, enquanto surgem mudangas emergentes sem um proposito
real.

Para Maes e Hootegem (2011) o estilo de lideranca e de tomada de decis&o
é particularmente definido pelo grau de participagdo que pode variar de autbnomo
para diretivo, entre alguns niveis de cooperagdo e participagdo. Mudangas
autbnomas sio realizadas pelas partes envolvidas, enquanto as mudangas de
diretrizes sao impostas pelas autoridades.

Além das 8 dimensdes do atributo de mudangca de Maes e Hootegem, os
autores Bartunek e Woodman (2015) abordam ainda o fator incerteza psicologica,
que mede o quanto as mudangas geram incertezas psicologicas para o0s
empregados e expectativas negativas, além diferenciarem tempo de time que se
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referem a duragdo, ao tempo cronolégico e a ao ritmo percebido com que as
mudangas sdo implantadas. E a percepcdo do individuo de que o ambiente de
trabalho permite que ele assuma riscos interpessoais e de que as pessoas proximas
no ambiente de trabalho n&o irdo rejeitar ou constranger aqueles que cometem erros
ou falam questdes dificeis (EDMONDSON; WOOLEY, 1999).

Segundo Nery (2016), os estudos citados demonstram o esforgo da literatura
em mapear quais atributos devem ser relacionados para caracterizar a mudancga
organizacional a partir de variaveis sociais e individuais, cognitivas, afetivas e
comportamentais. Contudo, existe uma escassez de instrumentos que mensurem os
atributos do contexto da mudanca organizacional (NERY, 2016).

Os atributos descritos anteriormente fundamentaram a construgdo de um
instrumento que avalia dez atributos da mudanga organizacional, considerando as

definicbes de Maes e Hootegem (2011) e Bartunek e Woodman (2015).
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo expde a pesquisa realizada quanto ao seu objetivo, sua
natureza e seu carater, além de detalhar com foram desenvolvidos os processos de
coleta e analise de dados e, ainda, caracterizar o instrumentos de pesquisa e
amostra.

Segundo Rudio (2007), pesquisa € um conjunto de atividadas orientadas
para a busca de um determinado conhecimento. Para Kelinger (1980), pesquisa é
uma investigagao sistematica controlada, empirica e critica, com proposigoes
hipotéticas sobre as supostas relagcoes existentes entre os fenbmenos naturais. E
para Gil (1996), a pesquisa é definida como um procedimento racional e sistematico,

que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos.

3.1 Tipologia e descrigao geral dos métodos de pesquisa

Este trabalho € uma pesquisa instrumental. Foram observados, registrados e
analisados os fatos ou variaveis colhidas na propria realidade e buscou-se
classificar, explicar e interpretar os fenbmenos que ocorrem, sem entrar no mérito do
conteudo segundo o conceito de Oliveira (2002).

Quanto a abordagem classifica-se como quantitativa, pois aborda a
transformacao de opinides e informagdes em numeros, ou seja, qualifica os dados
da pesquisa desde a coleta até a analise final, sendo possivel classifica-los atraves
de recursos e técnicas estatisticas, independentemente de sua complexidade
(MALHOTRA, 2006; HAIR et al., 2005; RICHARDSON, 1999).

Outra classificagdo que caracteriza essa pesquisa € em relacdo a
temporalidade da pesquisa, que pode ser longitudinal ou transversal. Esse estudo
classifica-se como transversal, que segundo Appolinario (2006), € quando o
pesquisador analisa o comportamento de variaveis de grupos distintos em um
mesmo periodo de tempo. E, nesta pesquisa, os dados utilizados foram primarios,
pois, segundo Pasquali (2001), sdo dados que ainda ndo foram coletados.
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3.2 Caracterizacao da organizagao, setor ou area, objeto do

estudo

Por ser instrumental, a pesquisa ndo foi aplicada em uma organizagao
especifica, mas foram utilizadas diversas organiza¢des para o estudo, de acordo
com os contatos disponiveis, tanto na esfera privada como na esfera publica, em
diversos setores, como: Instituto Federal de Brasilia; Policia Civil do Distrito Federal,
Instituto Brasileiro do Meio Ambiente; Secretaria do Planejamento e Gestdo do
Distrito Federal; entre outras organizagoes.

3.3 Populagcao e amostra

De acordo com Hair et al (2005) e Malhotra (2006), populagéo € a soma de
todos os elementos que compartiiham algum conjunto de caracteristicas comuns,

também chamado de grupo de pessoas.

A escolha da amostra foi n&o-probabilistica e por conveniéncia dentre
funcionarios de diversas organizagdes. A populagdo da pesquisa foi composta por
servidores efetivos, temporarios, estagiarios, cargos comissionados e terceirizados
lotados em diferentes organizagdes do Brasil. Com uma amostra composta por 165
pessoas, dos quais 72 sao do sexo masculino (que corresponde a 44%) e 93 sdo do
sexo feminino (que corresponde a 56%) e a meédia de idade foi de 32 anos (DP=14).
Com relacédo a escolaridade dos respondentes 45% possuem superior incompleto,
33% possuem superior completo e 22% possuem pods-graduacgao. E no tipo de cargo
ocupado 50% no gerenciamento, 25% com execucdo da area-fim e 25% com

execucao da area-meio.
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3.4 Caracterizacao e descrigao dos instrumentos de pesquisa

Hair et al (2005) afirmam que um questionario consiste em um conjunto de
padrao de perguntas com resposta frequentemente limitadas a um numero exaustivo
de possibilidades mutuamente excludentes predeterminadas. Malhotra (2006)
completa que um questionario € uma técnica estruturada para coleta de dados que
consiste em uma série de perguntas que os entrevistados podem responder.

A pesquisa utilizou como instrumento para a execu¢do um questionario
contendo 80 afirmativas avaliadas com uma escala tipo Likert de 1 (se ndo concorda
com a afirmativa) a 7 (concorda totalmente) que se encontra no Apéndice A deste
trabalho. A coleta dos dados foi realizada tanto presencialmente quanto virtualmente

pela ferramenta Google Forms.

O instrumento aplicado neste trabalho foi reestruturado a partir da escala de
contexto de mudanga organizacional construida por Neiva & Nery em 2012. As
etapas de construcdo da escala das autoras foram desenvolvidas pela professora
Doutora Elaine Rabelo Neiva juntamente com o grupo de pesquisa Inovare da
Universidade de Brasilia, composto por estudantes de graduacdo, mestrado e
doutorado. Antes da construcédo da escala, foi realizada a revisdo de literatura, e em
seguida, a operacionalizagéo das definigbes e construgéo dos itens do instrumento.

Foram propostos 10 fatores para o instrumento, de acordo com a proposigao
de Maes e Hootergem (2011):
* Planejamento/controle
Avalia em que medida houve planejamento e controle do processo de
mudanga por parte da gestdo da organizag&do. Avalia se ocorreram eventos nao
planejados e emergentes durante o processo de mudancga.
* Grau derisco
Avalia o quanto as mudangas geram riscos e danos para a organizagéo e
seus empregados.
* Incerteza
Avalia o quanto as mudangas geram incertezas psicologicas para o0s
empregados e expectativas negativas.

* Intensidade/escopo
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Avalia se as mudancgas foram intensas e envolveram toda a organizagéao.
* Frequéncia

Avalia se ocorreram muitos programas de mudanga organizacional nos
ultimos anos na organizagao.

* Sequéncia/etapas/estagios

Avalia se as mudangas envolveram estagios, etapas ou sequéncia
organizada de eventos perceptivel aos empregados.

* Historico de sucesso ou fracasso

Avalia se os programas de mudanga organizacional nos ultimos anos na
organizacdo foram bem-sucedidos, se foram concluidos ou alcangaram os
resultados pretendidos.

* Time

Avalia se a mudanga envolveu um prazo curto ou longo para acontecer.
* Tempo/ritmo/velocidade

Avalia se a mudanca aconteceu em ritmo lento ou rapido.
* Participacdo/Gestao

Avalia o quanto os empregados foram informados e participaram do

processo de mudanca.

Esses 10 fatores geraram 112 itens que foram submetidos a analise de 7
juizes especialistas em analise e mudanga organizacional. Os juizes analisaram em
que medida os itens refletiam as descrigdes dos fatores. Considerando um indice de
convergéncia entre juizes de 80%, permaneceram 83 itens no instrumento.

ApoOs a analise dos juizes, o instrumento foi aplicado a uma amostra de 30
trabalhadores para avaliagdo da qualidade semantica do instrumento. Apds a
validade semantica, o instrumento apresentou 80 itens. Essa versao final foi aplicada
a uma amostra de 187 (165 apos retirada de casos omissos e observagdes
extremas) profissionais que passaram por processos de mudanga recentes em suas

organizagoes.
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3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A coleta de dados foi feita durante o més de setembro pela propria
pesquisadora contando com o auxilio de sua orientadora e com a ajuda do grupo de

pesquisa Inovare, entre funcionarios de diversas organizagdes.

O instrumento foi aplicado a uma amostra de 187 sujeitos tanto
presencialmente quanto em um formulario eletrénico do Google Forms. Inicialmente,
foram realizadas estatisticas para limpeza do banco de dados e preparagao das
analises. Foram executadas as analises estatisticas para avaliar a qualidade das
respostas apresentadas aos instrumentos, a distribuicdo dos casos omissos, o
tamanho da amostra, os casos extremos, a correlagao entre os fatores, distribuigcao
das variaveis e analise de confiabilidade. Apos a limpeza inicial do banco de dados,
foram retirados 22 casos que apresentavam auséncia de resposta acima de 10%
dos casos, 0 que resultou em um banco com 165 casos. O software estatistico
utilizado na analise de dados e para a analise fatorial exploratéria foi o Statistical
Package for Social Sciences (IBM-SPSS V. 20).

Para a limpeza dos dados coletados, foi utilizada a distribuicdo de
frequéncia, de acordo com os principios apresentados por Tabachnick e Fidell
(2001). Outros procedimentos também foram usados para examinar
multicolinearidade e singularidade, normalidade (homocedasticidade e linearidade),
omissdo de informagdes e presencga de outliers (valores claramente afastados dos
demais e da média). Apos a limpeza do banco de dados, foi realizada a Analise
Fatorial Exploratoria — AFE. Segundo Tabachnick e Fidell (2001), a AFE busca

descrever e sumarizar dados ao agrupar variaveis que séo correlacionadas.

Os dados obtidos foram analisados, inicialmente, através de procedimentos
de estatistica descritiva, com o objetivo de verificar a distribuicdo das respostas por
itens de forma a se obterem conclusdes sobre a normalidade da sua distribuicdo. A
adequacao e fatorabilidade da amostra foram testadas mediante calculo do indice de
Kaiser-Meyer- Olkin (KMO), da inspecado da matriz de correlagcées dos itens e do
teste de esfericidade de Bartlett, conforme apontado por Tabachnick e Fidell (2007).
Quanto a fatorabilidade, analisou-se a matriz de correlagdes, que segundo Pasquali
(2001), é o primeiro passo no sentido de se verificar que a matriz é fatoravel. O
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tamanho das correlagdes foi inspecionado e entdo foram observados o determinante
da matriz e os resultados do teste de adequacdo da amostra KMO. O teste de
Esfericidade de Barlett, que testa a hipotese de que a matriz de covariancias € uma
matriz identidade, foi considerado, visto que Tabachnick e Fidell (2001) so
aconselham o uso deste teste quando a amostra € pequena, ou seja, menos de 5

sujeitos por item.

Sendo a matriz fatoravel, foram examinados os eigenvalues (autovalores), a
porcentagem da variéncia explicada de cada fator, o grafico scree plot (grafico de
declive) e analise paralela, a fim de determinar a quantidade de fatores.

Posteriormente, os dados foram submetidos a Analise de Eixos Principais
(PAF). O método de rotacéo utilizado foi PROMAX. De acordo com Pasquali (2001),
esse método representa melhor a realidade, respeitando mais os fendmenos

naturais estudados pela ciéncia.

Sendo feita a extracéo e a rotagao, os fatores foram interpretados a partir da
verificagado de estabilidade e interpretabilidade. Analisou-se a validade dos itens que
compunham cada fator, baseando-se na afirmacédo de Pasquali (2001) de que um
item valido € aquele que representa bem o fator, ou seja, um item que possui uma
boa carga fatorial. Comrey (1973) classifica os itens com carga maior ou igual a 0,71
como excelentes; maior ou igual a 0,63 como muito bons; maior ou igual a 0,55
como bons; maior ou igual a 0,45 como razoaveis; e maior ou igual a 0,32 como
pobres. Os autores Tabachnick e Fidell (2001) acreditam que a carga fatorial minima
a ser considerada deve ser de 0,45. Uma vez identificada a solugdo fatorial mais
satisfatoria, foi verificada a confiabilidade interna de cada fator, por meio do calculo
do alfa de Cronbach e da média aritmética da correlagao item-total.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

No que tange ao tratamento dos dados, eles mostraram-se sem erros no
registro dos valores ou discrepancias nas medidas de média e desvio-padrao.
Também ndo houve caso algum de multicolinearidade ou singularidade, de acordo
com os testes recomendados por Tabachnick e Fidell (2001). Os casos omissos
foram excluidos por meio de tratamento Listwise deletion, considerando a afirmagéao
de Pasquali (2001) de que é o método mais honesto no tratamento dos dados
OMISSOS.

A presenca de outliers multivariados foi identificada pela distancia
Mahalanobis. Segundo Tabachnick e Fidell (2001), a distancia Mahalanobis é a
distancia de um caso do centroide dos casos remanescentes, em que o centroide €
o ponto criado com a intersecdo das meédias de todas as variaveis. Foram
eliminados 8 sujeitos que possuiam distancia Mahalanobis maior do que 56.892, de
acordo com as instru¢des de Tabachnick e Fidell (2001).

A inspecéo visual da matriz de covaridancias mostrou que mais de 50% dos
valores eram superiores a 0,30, atendendo as recomendagdes de Pasquali (2001).
O determinante da matriz encontrado foi significativamente diferente de zero, mas
muito proximo de zero (2,09E-032), conforme recomendam Neiva, Abbad e Troccoli
(2008). A medida de adequacéo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) foi igual a
0,86. Segundo Hair el al (2006), quanto maior o KMO melhor, tendo 0,50 como o
patamar minimo de adequabilidade. Os autores Kaiser e Rice (1974) afirmam que
para a adequacao de ajuste de um modelo de analise fatorial o valor de KMO deve
ser maior que 0,8. Esses resultados confirmaram a alta fatorabilidade da matriz.

O Teste de esfericidade de Bartlett foi significativo e igual a 9981,131.
Segundo Pasquali (2001), o teste de esfericidade de Bartlett (TEB) é aplicado para
verificar a adequabilidade dos dados, que verifica se a matriz correlagdo € uma
matriz identidade, ou seja, verifica-se se ha alguma relagdo entre as variaveis. Os
resultados obtidos para as duas medidas (Teste de esfericidade de Bartlett e Medida
de adequacgao da amostra) indicam que a analise fatorial € adequada.

Tabela 1 - KMO e Teste de Bartlett



Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,867
Approx. Chi-Square 9981,131
Bartlett's Test of Sphericity ~ df 3081
Sig. 0,000
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Na validagcédo fatorial da escala, utilizou-se o método dos componentes

principais para extragao de fatores, com eigenvalue (ou autovalor) minimo igual a

1,0. Para rotagao dos fatores, aplicou-se o método obliquo, uma vez que os fatores

apresentaram correlagdes entre eles, estipulando-se como carga fatorial minima o

valor de 0,45 para cada um dos itens, a qual foi baseada nos critérios de Tabachnick

e Fidell (2001), excluindo assim os itens classificados como pobres. Tanto esta

analise quanto a observagéo do grafico scree plot apontaram a existéncia de cinco

agrupamentos principais de itens. Utilizou-se o método dos eixos principais com o0s

mesmos critérios de rotagado, autovalor e carga fatorial, e selecionaram- se os cinco

fatores apontados na analise dos componentes principais. Sendo assim, decidiu-se

extrair 5 fatores e analisar suas correlagdes e os itens a eles atrelados a fim de que

fosse identificada coeréncia teodrica.

Tabela 2 - Total Variancia Explicada
Total Variancia Explicada

Fa- Eigenvalues Inicial Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of

tor Squared Loadings®
Total % Variancia % Acumulada Total % Varidncia % Acumulada Total

1 22,847 28,920 28,920 22,413 28,371 28,371 22,187

2 8,678 10,984 39,904 8,123 10,283 38,654 7,525

3 3,473 4,397 44,301 2,936 3,717 42,370 4,902

4 2,596 3,286 47,587 2,084 2,638 45,008 6,123

5 2,450 3,102 50,689 1,874 2,372 47,380 2,318

6 2,089 2,644 53,333

7 1,952 2,471 55,804

8 1,841 2,330 58,134

9 1,781 2,254 60,388

10 1,412 1,787 62,174

11 1,377 1,744 63,918

12 1,285 1,626 65,544

13 1,225 1,550 67,095

14 1,209 1,531 68,625

-
(€]

1,085 1,373 69,998
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16 1,035 1,310 71,308
17 1,011 1,279 72,587

Método de Extragao: Analise dos Eixos Principais
Fonte: SPSS

Figura 1 — Grau de Sedimentacgao da Escala de Atributos (Scree Plot)

257

207

15

Eigenvalue

Factor Number

A Tabela 4 apresenta a matriz pattern com as cargas das variaveis em cada
fator e a Tabela 5 apresenta suas comunalidades (h? ), que é a porcentagem de
variancia da variavel que contribui para a correlagdo com outras variaveis ou é

comum as outras variaveis, segundo Aaker, Kumar e Day (1995).

Tabela 3 - Matriz Pattern
Matriz Pattern

VARIAVEL Fator
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1 5
Cada etapa da mudanca foi esclarecida para os empregados. 0,912
No processo de mudanga, as duvidas foram esclarecidas em tempo habil. 0,882
As mudancas ocorrem de acordo com o planejamento. 0,849
Os empregados foram devidamente informados sobre a implantagéo das
mudancas. 0,845
Os empregados notam que as a¢des da mudanga possuem uma sequéncia
organizada. 0.8%7
As etapas da mudanca estdo sendo desenvolvidas no tempo adequado. 0,828
Os empregados possuem clareza sobre os passos ou fases da mudanga. 0,827
Os empregados percebem alinhamento nas orientagdes sobre o processo de
mudanca. 0,824
A organizacdo oferece as condigbes para que os empregados se adaptem a
mudanga. 0.810
Os empregados tém informacdes suficientes sobre a mudanca. 0,807
Os empregados estéo envolvidos em cada estagio da mudanca. 0,797
Ha participacdo ativa dos empregados no planejamento das mudancgas. 0,768
Os empregados sabem como obter informacgdes sobre a mudanca. 0,760
A mudanga ocorre conforme o planejado. 0,755
As mudancgas acontecem com apoio dos empregados. 0,753
Os empregados estio preparados para atuar no novo cenario organizacional. | 0,730
O processo de mudanca esta organizado em etapas. 0,719
Os empregados participaram das decisbes da organizacdo sobre a mudanca. | 0,705
A chefia estabelece mecanismos de controle sobre as agdes geradas pela
mudanca. 0,705
As mudancas sdo pensadas para minimizar os danos para a organizagéo. 0,704
As mudancas alcangaram os resultados esperados pela organizagao nos
ultimos anos. 0,694
Ocorre um planejamento inicial antes de se executar a mudanca. 0,692
Ocorre um planejamento direcionado para um resultado especifico. 0,685
Existiu um grupo encarregado de planejar e acompanhar as mudancgas. 0,674
Ha um acompanhamento das intervengdes realizadas durante a mudanga. 0,670
A chefia informa os funcionarios sobre a mudanca. 0,648
As mudancas sao previstas para ocorrerem com um inicio e fim. 0,645
E visivel que a mudanga possui estagios delimitados. 0,633
Durante o processo de mudanga a chefia promoveu agdes de apoio para a
equipe. 0,632
As mudancas surgem a partir das necessidades do dia-a-dia. 0,621
Houve planejamento das agdes levando em conta os resultados almejados
pela organizaggo. 0618
Os gestores conhecem o plano de mudangas. 0,608
Mudangas bem-sucedidas ja ocorreram na organizacéo. 0,577
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Os processos de mudanga passados obtiveram sucesso. 0,577
A organizagdo preparou as chefias para atuar no processo de mudangas. 0,569
Todos os colaboradores estédo envolvidos na mudanga. 0,549
As mudancas costumam ser concluidas na organizacéo. 0,526
Os empregados percebem a mudanga como rapida. 0,474
Todas as mudangas realizadas na organizagdo fracassaram. 0,453

Ha possibilidade de dano para os empregados com a realizagdo da mudanca. 0,738
Os empregados temem que a organiza¢do ndo seja a mesma com as

mudancas. 0,730
Ha riscos para os empregados em relagdo as mudancgas. 0,683
Ha possibilidade de dano para a organizagdo com a realizagdo da mudanca. 0,669
Os empregados estéo prejudicados devido as mudangas. 0,657
As mudancgas trazem riscos para o trabalho dos empregados. 0,629
Os empregados consideram que a situagao ira piorar com as mudangas. 0,624
A organizacéo esta vulneravel devido as mudangas. 0,612
Os funcionarios tém medo de perder seus cargos com as mudangas nesta

organizagao. 0,59
A mudanga pode provocar perdas (produtividade, confiabilidade do processo,

controle, qualidade). 0525
A mudancga esta causando redugéo de pessoal. 0,478
Os empregados estdo incertos se as mudangas serdo positivas para eles. 0,474

Programas de mudanga sdo uma novidade na organizagao.

0,744

E incomum a organizag&o promover mudangas.

0,707

Muitas mudangas nesta organizagdo ndo sao finalizadas.

0,582

A mudanga esta sendo lentamente executada.

0,511

O desempenho da organizagéo é afetado pela mudanga.

0,558

O funcionamento da organizagéo é prejudicado pela mudanca.

0,521

A mudanga gera instabilidade na organizagéo.

0,451

As mudangas estdo sendo implantadas de forma rapida.

0,449

A mudanga apresenta grandes impactos para a organizagao.

0,449

As mudancas envolveram toda a organizagéo.

0,679

Apenas algumas areas sdo impactadas pela mudanca.

-0,532

A mudanga influencia toda a organizagao.

0,515

Método de Extragao: Analise dos Eixos Principais
Método de Rotagdo: Promax com Normalizagao Kaiser

Rotacdo convergida em 9 iteragbes

Por causa do critério de carga minima de 0,40, alguns itens ndo se

enquadraram em nenhum fator, sendo descartados nessa primeira analise.
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Variaveis Inicial | Extracao
A mudanga ocorre conforme o planejado. 0,839 0,563
A chefia informa os funcionarios sobre a mudanga. 0,820 0,419
A chefia estabelece mecanismos de controle sobre as agdes geradas pela mudancga. 0,834 0,496
Ocorrem fatos nao previstos durante o processo de mudanca. 0,611 0,131
Ha um acompanhamento das intervengdes realizadas durante a mudanca. 0,783 0,448
A mudanga gera instabilidade na organizagéo. 0,757 0,291
O desempenho da organizagéo é afetado pela mudanga. 0,675 0,351
O funcionamento da organizagéo é prejudicado pela mudanga. 0,789 0,510
Os funcionarios tém medo de perder seus cargos com as mudancgas nesta organizagéo. 0,660 0,357
As mudangas surgem a partir das necessidades do dia-a-dia. 0,735 0,406
Ocorre um planejamento inicial antes de se executar a mudanca. 0,789 0,623
O planejamento inicial é alterado durante a realizagdo da mudanca. 0,640 0,280
Ocorre um planejamento direcionado para um resultado especifico. 0,789 0,633
As mudangas sao previstas para ocorrerem com um inicio e fim. 0,753 0,459
A organizagio esta vulneravel devido as mudangas. 0,759 0,492
Os empregados estéo prejudicados devido as mudangas. 0,839 0,610
As mudancas sao pensadas para minimizar os danos para a organizagao. 0,728 0,487
Ha riscos para os empregados em relagdo as mudangas. 0,800 0,515
Ha possibilidade de dano para a organizagdo com a realizagdo da mudancga. 0,742 0,486
Ha possibilidade de dano para os empregados com a realizagdo da mudanca. 0,849 0,605
Os empregados consideram que a situagao ira piorar com as mudangas. 0,772 0,469
Os empregados estdo incertos se as mudangas serdo positivas para eles. 0,703 0,357
Os empregados temem que a organizagdo ndo seja a mesma com as mudangas. 0,816 0,570
Todos os colaboradores estdo envolvidos na mudanga. 0,716 0,517
A mudanga influencia toda a organizagao. 0,641 0,311
A mudancga altera muito os processos de trabalho da organizagao. 0,697 0,324
Mesmo com a mudanga, pouca coisa muda na organizagao. 0,708 0,320
Apenas algumas areas sdo impactadas pela mudanca. 0,657 0,429
As mudancas envolveram toda a organizagéo. 0,801 0,602
Ja ocorreram muitas mudangas na organizagdo nos ultimos anos. 0,727 0,303
A organizagdo costuma entrar em muitos processos de mudancga. 0,757 0,456
E incomum a organizag&o promover mudangas. 0,801 0,667
Programas de mudancga sdo uma novidade na organizagao. 0,797 0,576
O processo de mudancga esta organizado em etapas. 0,816 0,579
Os empregados estdo envolvidos em cada estagio da mudancga. 0,908 0,769
E visivel que a mudanga possui estagios delimitados. 0,840 0,582
Os empregados notam que as a¢des da mudanga possuem uma sequéncia organizada. 0,869 0,696
Cada etapa da mudanca foi esclarecida para os empregados. 0,870 0,760
Mudangas bem-sucedidas ja ocorreram na organizagéao. 0,763 0,337
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Todas as mudancgas realizadas na organizagdo fracassaram. 0,822 0,507
As mudancgas costumam ser concluidas na organizagéo. 0,643 0,298
As mudancgas alcangaram os resultados esperados pela organizagédo nos ultimos anos. 0,760 0,469
Os processos de mudancga passados obtiveram sucesso. 0,799 0,399
A mudanga dura pouco tempo. 0,710 0,349
A organizagdo prevé que a mudanga sera longa. 0,628 0,263
A mudanga é de curto prazo. 0,691 0,235
Os gestores conhecem o plano de mudangas. 0,727 0,439
Os empregados percebem que a mudanga possui um prazo maior do que 0 necessario. 0,727 0,325
Frequentemente ocorrem fatos ndo previstos durante o processo de mudangas. 0,567 0,171
A mudanga esta sendo lentamente executada. 0,786 0,420
Os empregados percebem a mudanga como rapida. 0,746 0,459
Existem dificuldades para a mudancga ser executada de forma rapida. 0,623 0,253
Os empregados foram surpreendidos com as mudancgas. 0,651 0,306
Ha participacdo ativa dos empregados no planejamento das mudangas. 0,845 0,702
Os empregados possuem clareza sobre os passos ou fases da mudanga. 0,882 0,734
Os empregados estédo preparados para atuar no novo cenario organizacional. 0,846 0,623
Muitas mudancgas nesta organiza¢do ndo sao finalizadas. 0,713 0,423
Existiu um grupo encarregado de planejar e acompanhar as mudancgas. 0,709 0,459
Os empregados percebem alinhamento nas orienta¢des sobre o processo de mudancga. 0,851 0,679
A mudanga pode provocar perdas (produtividade, confiabilidade do processo, controle,

qualidade). 0670 0340
Houve. planejamento das agbes levando em conta os resultados almejados pela 0.760 0373
organizagao.

As mudancas trazem riscos para o trabalho dos empregados. 0,703 0,416
Durante o processo de mudanca a chefia promoveu ag¢des de apoio para a equipe. 0,762 0,498
A equipe de gestdo mostra-se insegura com as mudangas. 0,755 0,345
A mudanca esta causando reducdo de pessoal. 0,694 0,281
A organizagdo preparou as chefias para atuar no processo de mudangas. 0,768 0,411
Os empregados participaram das decisdes da organizagdo sobre a mudanga. 0,845 0,633
Os empregados tém informacgdes suficientes sobre a mudanga. 0,867 0,631
Os empregados sabem como obter informagdes sobre a mudancga. 0,823 0,660
Os empregados foram devidamente informados sobre a implantagdo das mudangas. 0,881 0,663
No processo de mudanga, as duvidas foram esclarecidas em tempo habil. 0,882 0,747
As mudancas ocorrem de acordo com o planejamento. 0,856 0,709
As etapas da mudancga estdo sendo desenvolvidas no tempo adequado. 0,855 0,651
As mudangas acontecem com apoio dos empregados. 0,841 0,682
A organizacdo oferece as condigbes para que os empregados se adaptem a mudanga. 0,847 0,696
As mudangas estdo sendo implantadas de forma rapida. 0,752 0,415
A mudancga é de longo prazo. 0,692 0,368
A mudanga apresenta grandes impactos para a organizagao. 0,634 0,259
Os empregados temem os resultados da mudanca. 0,696 0,354
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Método de Extragao: Analise dos Eixos Principais

Para verificar a confiabilidade dos fatores, calculou-se o indice alfa de
Cronbach, utilizando-se a fungado Reliability do SPSS. Em relacdo a confiabilidade
dos fatores, Pasquali (2001) atesta que alfas (a) acima de 0,70 sdo considerados

confiaveis, e acima de 0,80, muito confiaveis.

ApoOs a analise fatorial, verificou-se o agrupamento dos itens em cinco
fatores do contexto da mudanga organizacional, de acordo com a literatura, que sao:

planejamento; incerteza; frequéncia; risco e dano; e intensidade.

* FATOR PLANEJAMENTO:
Apresentou 37 itens e alfa de Cronbach igual a 0,96. Esse fator avalia em
que medida houve planejamento e controle do processo de mudanga por parte da
gestdo da organizaggo. Avalia se ocorreram eventos ndo planejados e emergentes

durante o processo de mudanga.

Tabela 5 - Itens do fator Planejamento
FATOR PLANEJAMENTO
Cada etapa da mudanca foi esclarecida para os empregados.

No processo de mudancga, as duvidas foram esclarecidas em tempo habil.

As mudangas ocorrem de acordo com o planejamento.

Os empregados foram devidamente informados sobre a implantagdo das mudangas.

Os empregados notam que as agbes da mudanca possuem uma sequéncia organizada.

As etapas da mudanca estdo sendo desenvolvidas no tempo adequado.

Os empregados possuem clareza sobre os passos ou fases da mudanga.

Os empregados percebem a mudanga como rapida.

As mudancas acontecem com apoio dos empregados.

Os empregados percebem alinhamento nas orientagdes sobre o processo de mudanga.

Ha participagéo ativa dos empregados no planejamento das mudangas.

Os empregados tém informagdes suficientes sobre a mudanga.

Os empregados participaram das decisbes da organizagédo sobre a mudanga.

Os empregados estao preparados para atuar no novo cenario organizacional.

O processo de mudanga esta organizado em etapas.

A mudanga ocorre conforme o planejado.

E visivel que a mudanca possui estagios delimitados.

A chefia estabelece mecanismos de controle sobre as agbes geradas pela mudanga.
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Durante o processo de mudanga a chefia promoveu agbes de apoio para a equipe.

As mudangas alcangaram os resultados esperados pela organizagdo nos ultimos anos.

Existiu um grupo encarregado de planejar e acompanhar as mudancgas.

Ha um acompanhamento das intervengdes realizadas durante a mudanca.

Todos os colaboradores estdo envolvidos na mudancga.

As mudancas sdo pensadas para minimizar os danos para a organizagao.

Ocorre um planejamento direcionado para um resultado especifico.

As mudancas sao previstas para ocorrerem com um inicio e fim.

A chefia informa os funcionarios sobre a mudanga.

Os gestores conhecem o plano de mudangas.

A organizagdo preparou as chefias para atuar no processo de mudangas.

Houve planejamento das acbes levando em conta os resultados almejados pela organizagao.

Os processos de mudancga passados obtiveram sucesso.

Ocorre um planejamento inicial antes de se executar a mudanga.

As mudancgas surgem a partir das necessidades do dia-a-dia.

Todas as mudancas realizadas na organizacao fracassaram.

Mudangas bem-sucedidas ja ocorreram na organizagéo.

Os empregados percebem que a mudanga possui um prazo maior do que 0 necessario.

As mudangas costumam ser concluidas na organizacao.

* FATOR INCERTEZA:
Possuiu 17 itens e alfa de Cronbach igual a 0,86. Esse fator avalia o quanto
as mudangas geram incertezas psicolégicas para os empregados e expectativas

negativas.

Tabela 6 — Itens do fator Incerteza

FATOR INCERTEZA

Ha possibilidade de dano para a organizagdo com a realizagdo da mudanca.

Ha possibilidade de dano para os empregados com a realizagdo da mudanca.

Os empregados estédo preparados para atuar no novo cenario organizacional.

Os empregados temem os resultados da mudancga.

Ha riscos para os empregados em relagdo as mudancgas.

A organizagio esta vulneravel devido as mudangas.

Os empregados consideram que a situagao ira piorar com as mudangas.

As mudancas trazem riscos para o trabalho dos empregados.

Os funcionarios tém medo de perder seus cargos com as mudancas nesta organizagao.

A mudanca pode provocar perdas (produtividade, confiabilidade do processo, controle, qualidade).

A mudanga esta causando redugao de pessoal.

Os empregados estéo incertos se as mudangas serdo positivas para eles.

A equipe de gestdo mostra-se insegura com as mudangas.




38

Os empregados temem que a organizagdo ndo seja a mesma com as mudangas.

A mudancga altera muito os processos de trabalho da organizagao.

Os empregados foram surpreendidos com as mudangas.

A organizacéo costuma entrar em muitos processos de mudanga.

 FATOR FREQUENCIA:

Composto por 5 itens e indice alfa de Cronbach igual a 0,70. Esse fator

avalia se ocorreram muitos programas de mudanga organizacional nos ultimos anos

na empresa.

Tabela 7 - Itens do fator Frequéncia

FATOR FREQUENCIA

O funcionamento da organizagéo é prejudicado pela mudanga.

O desempenho da organizagéo é afetado pela mudanga.

As mudangas estdo sendo implantadas de forma rapida.

A mudanga gera instabilidade na organizagéo.

A mudanga dura pouco tempo.

* FATOR RISCO E DANO:
Apresentou 4 itens e indice alfa de Cronbach igual a 0,77. Esse fator mede o

quanto as mudangas geram riscos e danos para a organizagao e seus empregados.

Tabela 8 — Itens do fator Risco e Dano
FATOR RISCO E DANO

E incomum a organizag&o promover mudangas.

Programas de mudancga sdo uma novidade na organizagao.

Muitas mudancgas nesta organiza¢do n&o sao finalizadas.

A mudanca esta sendo lentamente executada.

* FATOR INTENSIDADE:
Possui 3 itens e indice alfa de Cronbach igual a 0,59. Esse fator avalia se as

mudangas foram intensas e envolveram toda a organizag&o. Pasquali (2001) atesta
que alfas (a) acima de 0,70 s&do considerados confiaveis, entdo esse fator ndo seria

confiavel. Todavia, a literatura internacional aceita alfas de 0,70.

Tabela 9 - Itens do fator Intensidade
FATOR INTENSIDADE
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A mudanga influencia toda a organizagao.

As mudancas envolveram toda a organizagéo.

Apenas algumas areas sdo impactadas pela mudanga.

A secédo seguinte apresenta as conclusdes deste trabalho e recomendagdes
para futuras pesquisas. Portanto, por meio desses indices de confiabilidade e
validade, concebe-se a estrutura de cinco fatores do instrumento.

5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O presente manuscrito apresenta nova avaliacdo dos indicios de validade de
uma escala desenvolvida por Neiva e Nery (2012). A revalidagdo da escala de
atributos da mudanca organizacional demonstrou bons indices de validade e
confiabilidade e adequacdo para sua utilizagdo em outras amostras de estudos
sobre mudanga organizacional. Os resultados da analise fatorial exploratoria
corroboram e ampliam a estrutura inicial da escala de Atributos da Mudanca
Organizacional (Neiva & Nery, 2012). A escala apresenta bons indices de
consisténcia interna e validade de construto.

Considera-se que essa escala € adequada para ser aplicada em
organizagdes que estejam em processo de implantagdo de mudancgas devido ao seu
carater integrador de cinco atributos criticos para caracterizar a mudanga
organizacional, e que s&o escassos na literatura nacional ou internacional.

As contribui¢cdes deste trabalho alcangam tanto o meio académico quanto o
meio gerencial, pois pode ser utilizado em futuros estudos, incrementando a
producdo de conhecimento cientifico, bem como em pesquisas promovidas pelas
organizagbes no sentido de avaliar a percep¢do dos funcionarios quanto as
mudangas. A escala apresenta bons indices de validade/confiabilidade, esta
adaptada ao contexto brasileiro e pode ser aplicada com facilidade e rapidez.
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Contudo, sugere-se ampliacdo da amostra para avaliar novos indices de validade e
de confiabilidade do instrumento. A amostra usada neste estudo ndo atende
totalmente aos critérios indicados por Pasquali (2012).

A contribuicdo pratica € que a escala pode ser utilizada pelas organizagdes
para gerenciar as iniciativas de mudancga, auxiliando o diagndstico de variaveis-
chave para o sucesso da mudanga organizacional, permitindo o monitoramento da
percepcdo dos individuos a respeito dos atributos da mudanca. Para efeito de
diagndstico, os resultados da escala devem ser apurados respeitando sua estrutura
fatorial. Assim, os resultados devem ser calculados individualmente por fator a partir
da média simples de seus itens.

As limitagbes se tangem a respeito de uma amostra reduzida e pouco
interesse das pessoas em responder o instrumento de pesquisa, devido ao fator de
ser um questionario com 80 itens, ou seja, muito longo.

As recomendacdes para pesquisas futuras, sdo a criagdo de novos itens na
escala, principalmente em relagao aos itens dos fatores frequéncia e intensidade, e
sua validagdo em outras amostras e contextos, uma vez que os resultados se
aplicam somente aos participantes da amostra pesquisada e ao momento
pesquisado, pelo fato de ser um estudo transversal. Alguns dos itens eliminados
poderiam ser melhores elaborados, a fim de que sejam aproveitados em uma futura
Analise Fatorial. Também sugere-se que outras amostras sejam usadas para uma
possivel analise fatorial confirmatoéria do instrumento.

Considerando a importancia do desenvolvimento de estratégias para a
mudanga organizacional, o instrumento aqui estudado constitui-se em um grande
suporte, tanto para organizagbes que ja implementou mudangas, quanto para

organizagdes que planejam implementar.
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APENDICES

Apéndice A — Questionario

Vocé esta participando de uma pesquisa para o meu Trabalho de Conclusdo de Curso da

Universidade de Brasilia (UnB).

O objetivo desta pesquisa é levantar dados sobre as mudangas nas organizagdes. Sinta-se
inteiramente a vontade para dar suas opinides lembrando-se que suas respostas ficarao

ANONIMAS e serdo mantidas em SIGILO.
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Nao ha respostas certas nem erradas. O que importa é sua opiniao

SINCERA.

A sua PARTICIPAGAO é muito valiosa.

DADOS COMPLEMENTARES

Muito obrigada!

Inicialmente, responda, por favor, a alguns dados complementares:

Idade: anos

Sexo:( ) Masculino ( ) Feminino

Escolaridade:

Superior
Pés-graduagao ( ) Mestrado

()
()
( ) Superior Incompleto
()
()
( ) Doutorado



Tipo de cargo ocupado:

( ) Gerenciamento

( ) Execucgéo da area-fim

( ) Execucgédo da area- meio

( ) Assessoramento

Tempo de Servigo anos

Unidade de lotagao:

48
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Abaixo estao listadas frases a respeito de comportamentos, acdes ou ideias que as pessoas
podem ter sobre os processos de mudanga que aconteceram nos dois Ultimos anos na sua
organizagdo. Pensando nos processos de mudanga em sua empresa, nos dois ultimos anos, leia com
atengdo cada frase e informe se vocé concorda ou ndo com o que elas descrevem.
Clique no valor correspondente a cada afirmagao, que melhor indique o seu grau de concordancia

com as frases escritas. Para dar suas respostas, utilize os seguintes cddigos:

1 2 3 4 5 6 7
Nao Concordo
concordo totalmente
Itens scala

As mudangas ocorrem conforme o planejado.

A chefia informa os funcionarios sobre a mudanga.

A chefia estabelece mecanismos de controle sobre as agbes geradas pela mudanga.

Ocorrem fatos nao previstos durante o processo de mudanca

Ha um acompanhamento das intervengdes realizadas durante a mudanga.

A mudanca gera instabilidade na organizagao.

O desempenho da organizagéo é afetado pela mudanga.

O funcionamento da organizagao é prejudicado pela mudanga.

Os funcionarios tém medo de perder seus cargos com as mudangas nesta organizagéo.

As mudancas surgem a partir das necessidades do dia-a-dia.

Ocorre um planejamento inicial antes de se executar a mudanga.

O planejamento inicial é alterado durante a realizagdo da mudanga.

Ocorre um planejamento direcionado para um resultado especifico.

As mudangas sao previstas para ocorrerem com um inicio e fim.

A organizagéo esta vulneravel devido as mudangas.

Os empregados estao prejudicados devido as mudangas.

As mudancas sdo pensadas para minimizar os danos para a organizagao.

Ha riscos para os empregados em relagdo as mudangas.

Ha possibilidade de dano para a organizagdo com a realizagdo da mudanga.

Ha possibilidade de dano para os empregados com a realizagdo da mudancga.

Os empregados consideram que a situagao ira piorar com as mudangas.

Os empregados estao incertos se as mudangas seréo positivas para eles.

Os empregados temem que a organizagao ndo seja a mesma com as mudangas.

Todos os colaboradores estdo envolvidos na mudanca.

A mudanga influencia toda a organizagéo.

A mudanca altera muito os processos de trabalho da organizagao.

Mesmo com a mudanga, pouca coisa muda na organizagao.

Apenas algumas areas sédo impactadas pela mudanga.

As mudancas envolveram toda a organizagao.

Ja ocorreram muitas mudancas na organizagdo nos ultimos anos.

A organizagao costuma entrar em muitos processos de mudanca.

E incomum a organizag&o promover mudangas.

Programas de mudanga s&o uma novidade na organizagao.

O processo de mudanga esta organizado em etapas.

Os empregados estdo envolvidos em cada estagio da mudanga.

E visivel que a mudanga possui estagios delimitados.

Os empregados notam que as a¢bes da mudanga possuem uma sequéncia organizada.

Cada etapa da mudanga foi esclarecida para os empregados.

Mudangas bem-sucedidas ja ocorreram na organizagao.

Todas as mudancas realizadas na organizacao fracassaram.

As mudangas costumam ser concluidas na organizacao.

As mudangas alcangaram os resultados esperados pela organizagdo nos ultimos anos.

Os processos de mudanga passados obtiveram sucesso.
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A mudancga dura pouco tempo.

A organizagéo prevé que a mudanga sera longa.

A mudanca é de curto prazo.

Os gestores conhecem o plano de mudangas.

Os empregados percebem que a mudanga possui um prazo maior do que o0 necessario.

Frequentemente ocorrem fatos néo previstos durante o processo de mudangas.

A mudanca esta sendo lentamente executada.

Os empregados percebem a mudanga como rapida.

Existem dificuldades para a mudancga ser executada de forma rapida.

Os empregados foram surpreendidos com as mudangas.

Ha participacao ativa dos empregados no planejamento das mudangas.

Os empregados possuem clareza sobre os passos ou fases da mudanca.

Os empregados estao preparados para atuar no novo cenario organizacional.

Muitas mudangas nesta organizagdo ndo séo finalizadas.

Existiu um grupo encarregado de planejar e acompanhar as mudangas.

Os empregados percebem alinhamento nas orientagdes sobre o processo de mudanga.

Frequentemente ocorreram fatos que ndo estavam previstos no processo de mudanga.

A mudanga pode provocar perdas (produtividade, confiabilidade do processo, controle,
qualidade).
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Houve planejamento das acgdes levando em conta os resultados almejados pela
organizagéo.
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As mudancas trazem riscos para o trabalho dos empregados.

Durante o processo de mudancga a chefia promoveu agbes de apoio para a equipe.

A equipe de gestdo mostra-se insegura com as mudangas.

A mudancga esta causando reducgio de pessoal.

A organizagéo preparou as chefias para atuar no processo de mudangas.

Os empregados participaram das decisfes da organizag&o sobre a mudancga.

Os empregados tém informagdes suficientes sobre a mudanga.

Os empregados sabem como obter informagdes sobre a mudanga.

Os servidores foram devidamente informados sobre a implantagdo das mudangas.

No processo de mudanga, as duvidas foram esclarecidas em tempo habil.

As mudancas ocorrem de acordo com o planejamento.

As etapas da mudanga estdo sendo desenvolvidas no tempo adequado.

As mudanc¢as acontecem com apoio dos empregados.

A organizagéo oferece as condi¢des para que os empregados se adaptem a mudanga.

As mudangas estao sendo implantadas de forma rapida.

A mudanca é de longo prazo.

A mudanca apresenta grandes impactos para a organizagao.

Os empregados temem os resultados da mudanga.
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Obrigada pela colaboragao!!!




