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RESUMO

No contexto da globalizagdo, observa-se que asniadggbes procuram acompanhar a
velocidade das mudancas propostas no plano peligicneologico, econémico e sociocultural;
porém, para seguir esse movimento, as organizagiyesn dar atencdo aos fatores relevantes
envolvidos, para que atinjam o diferencial competit como, por exemplo, 0
comprometimento organizacional e a minimizacdo efsténcia as mudancas propostas.
Nesse ambiente de mudanca, observa-se que aszag@@s dependem dos seus recursos
humanos para a implementacdo das mudancas quees@ssarias. Desse modo, 0 presente
estudo teve como objetivo principal investigar dag& entre o comprometimento
organizacional e a resisténcia a mudanca em tggiaacdes do segmento metal-mecanico
de diferentes portes, localizadas no Municipio dgi& do Sul, Rio Grande do Sul (RS). Foi
aplicado um questionario em trés industrias, umgetgueno, outra de médio e outra de
grande porte, para avaliar o grau de comprometmnerjanizacional nas dimensdes afetiva,
instrumental e normativa e o grau de resisténcmidanca nas dimensdes da atitude afetiva,
comportamental e cognitiva nas organizacbes, bemocoomparar os resultados dos
constructos com o perfil dos respondentes nosetiifes portes. Assim, utilizou-se pesquisa
guantitativa, com a analise dos dados, por meicestatistica uni e multivariada, para
identificar os fatores para os objetivos espedifichA coleta de dados resultou em uma
amostra de 498 respondentes. Procedeu-se a adéabseados, sendo que os principais
resultados indicam que o maior grau de comprometimerganizacional dos recursos
humanos foi apresentado na organizacdo de pequat® @ 0 menor na organizacao de
grande porte. O maior grau de resisténcia & mudandamonstrado pelos recursos humanos
da organizacdo de grande porte e 0 menor nos deipegporte. A correlacao linear entre o
comprometimento organizacional e a resisténcia damga ndo € significativa. Tanto o
comprometimento organizacional quanto a resistéaagiaudanca ndo apresentam diferenca
significativa entre homens e mulheres.

Palavras-chave: Mudanca organizacional. Comprometimento organiwedi Resisténcia a
mudanca.



ABSTRACT

In times of globalization, it is observed that argations are seeking to follow the changes
operated in the politic, the technological, the rewunic and the sociocultural spheres.
However, to accompany this movement, these orgamiiashould pay attention to some
relevant factors which will help them to reach ttempetitiveness differential like, for
instance, the organizational commitment and thesteexce to the proposed changes. Within
this changing environment, we can observe thatotiganizations depend on their human
resources if they want to implement the necesdaanges. Therefore, the present study aims
at investigating the relation between organizatommitment and the resistance to changes
in three different metal-mechanical industriegjatiéd in Caxias do Sul (RS). A questionnaire
was applied in the three organizations which weresisted by a large, a mid-size and a small
industry. It functions to evaluate the organizaslomommitment degree in the affective,
instrumental and normative dimensions and theteesie to changes degree in the affective,
behavioral and cognitive dimensions inside the mimgions, as well as to compare the
results of the constructs with the respondent l@®firom the industries of different sizes.
Thus, the quantitative research was applied andddta analysis was made using uni-
multivariated statistics in order to identify thacfors to the specific objectives. The data
collect resulted in a sample constituted of 49%oadents. The main data analysis results
show that the higher level of human resources’ miggdional commitment was presented in
the small organization and that the lowest degrag pvesent in the large organization. Also,
the analysis show that the higher degree of registéd change was evident by the human
resources from the large organization and thatawest degree by the human resources from
the small organization. However, the organizatiomaimmitment and the resistance
significance level it is not relevant to the orgaation growth and its competitiveness quality
in the globalized market. Neither the organizationammitment nor the resistance in
changing present any significant change betweenandrwomen.

Keywords: Organizational change. Organizational commitmResistance to changes.
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1 INTRODUCAO

O contexto do mundo globalizado tem gerado intetsassformacdes no plano
econbmico, politico, tecnoldgico e socioculturaldB-se afirmar que uma caracteristica desse
processo é a presenca constante do ambiente degauddesse ambiente, observa-se que as
organizacdes procuram dar resposta de forma urgesnte poderem acompanhar o ritmo das
mudancas que poderao trazer tanto riscos quanttuomtades no mundo dos negdécios e para
o0 alcance da lucratividade.

Conforme Robbins (2005), o ambiente de negdciosqgemm as empresas estao
inseridas esta cada vez mais mutavel e dinamidginelo que elas se adaptem a essas novas
condicbes, ndo somente para competir, mas, prinvgoée, sobreviver em sociedade de
mercado.

Destaca Bennis (1972, p. 89) que “o ambiente agsta atarefado, obstruido e
espesso devido as oportunidades e ameacas; extid ieainamico.” De acordo com o autor,
0s recursos humanos que atuam nas organizacoas giweacdes mais complexas, pois,
atualmente, apresentam diferentes necessidadésjahss e ideais. Atualmente, eles trazem
para as organizacfes amplas expectativas quandoacatas as das geracdes anteriores. As
organizacfes também tém sido pressionadas, ou gesadios externos ou pelas exigéncias
internas de seus recursos humanos, a passarenugangas. (BENNIS, 1972).

Para Senge (2002), em funcao das transformacfeselees do cenario mundial, as
organizacfes tém que responder ao ajuste necessapo a nova economia, além de terem
que repensar suas estratégias, para atingir osvolj@lmejados pela organizacdo. O papel
dos gerentes € o de buscar novos métodos de r@gfsoskigéncias que essas mudancas estao
provocando nas organizacfes. Segundo o autor, restge “tentam a qualidade total, a
reengenharia de processos do negdcio, a elimirdg&onteiras, as aliancas estratégicas ou o
planejamento por cenarios, e muitos procuram aainstorganizagcdes que aprendem’.
(SENGE, 2002, p. 15).

Basil e Cook (1978) alertam que a mudanca no ctmtexganizacional requer
alteracdes principalmente no comportamento, nostosdle trabalho e nos valores, além do
elemento relacionado a tecnologia e a estruturaanizgcional, pois envolve fatores
econdmicos internos e externos, que influenciam rocgsso de tomada de decisédo
organizacional, interferindo na necessidade dézegahudancas.

E possivel destacar que, cada vez mais, as orgaezaependem dos seus recursos
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humanos para realizarem as novas mudancas deesrréat contexto global. E um dos
elementos essenciais da postura organizacionaisterem fortalecer o comprometimento
dos recursos humanos em relacdo as metas da @g@mizom o objetivo de proporcionar as
mudancas necessarias.

Galelli (2002) afirma que, nos esfor¢cos de mudanganizacional, € esperada dos
recursos humanos, uma maneira aprimorada de nmeatzas atividades, levando a
organizacdo a melhorar seu desempenho e, consematie, sua competitividade.

Particularmente, as propostas de modificacdes itit@umwrganizacional podem gerar
retornos nao intencionais e ocasionar sentimentomagdes variados como, por exemplo,
ansiedade, desafio, energia, ambiguidade, entusjasmeapacidade, receio, motivacao,
pessimismo, recusa, resisténcia, estresse, cinsnmreducdo do comprometimento. Os
retornos servem de parametros criticos de avaliggéis identificam critérios frente as
expectativas dos recursos humanos a exercerem nowagortamentos, que S&ao
indispensaveis a realizacdo das mudancas desgjN@dgA, 2004).

Nord e Jermier (1994) destacam que 0 conceito distéacia e/ou oposicdo a
mudanca €, frequentemente, utilizado com o objetigoidentificar as exatas razbes dos
recursos humanos, quando objetiva mudancga. Contodis, do que resistir a mudangas, €
primordial que os pesquisadores direcionem seusd@stpara 0 contexto dos recursos
humanos, a fim de alcancar uma compreensao sqiapeab da resisténcia.

Hernandez e Caldas (2001) afirmam que o ambientautkanca ndo constitui uma
novidade, pois, muitas vezes, as organizacOes eaiado respostas as urgéncias das
necessidades e da exigéncia de novas posturas &estcompetidores, para o cumprimento
de leis e regulamentos, na insercdo de novas tegieel de produtos, bem como para o
atendimento as expectativas e as necessidadeslieioe Os autores observam que, ao
mesmo tempo que se identificou que o comportameatoesisténcia a mudanca € um dos
empecilhos para a implantagédo de novos processosrganizagoes, a literatura gerencial e
académica passou a divulgar algumas estratégias, @oobjetivo de superar esse
comportamento de resisténcia.

Nesse cenario de mudanca, ha fatores relevantedvielos para o diferencial
competitivo, os quais podem ser identificados gl de comprometimento dos recursos
humanos com a organizacdo, e pela consequentéénesis as propostas de mudancas.
Conforme afirma Dessler (1997, p. 5), “em um anmtgiede mudancas velozes, o0s

funcionarios comprometidos com a empresa tornaguaenargem competitiva”.
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1.1PROBLEMATIZACAO

Segundo Gil (1999, p. 49), “na acepcao cientifizaplema € qualquer questdao néo
resolvida e que é objeto de discussédo, em quattprainio do conhecimento”. O autor diz
gque um problema é testado cientificamente, quanuolee varidveis suscetiveis de
manipulacéo ou observacao.

Nesse contexto, algumas das tematicas debatidasangerentes das organizacoes
estdo direcionadas a: Como fazer para que seusosdoumanos se tornem comprometidos
com 0s objetivos da organizagdo? Outro aspectcsaregdr é: O grau de comprometimento
organizacional instaurado nos recursos humano®omasizacdes € relevante para tornar a
organizacdo competitiva no mercado globalizado?

Também ha interesse pela tematica de pesquisaegiéerelacionada a presente
bibliografia, que aponta que o processo de mudangéas vezes, € impedido ou dificultado
pela resisténcia a mudanca de seus recursos hunm@oas as atitudes de resisténcia a
mudanca que comumente sdo demonstradas peloso®buraanos?

O interesse pela atual pesquisa também partiu pleri€ércia profissional que leva
em consideragcdo 0s processos de mudancas e, cenwggante, os empecilhos e/ou a
resisténcia as modificagBes exigidas pelas orgeieza Se o fenébmeno de resisténcia € uma
adverténcia de algo ndo desejado, pode-se afiro@iaqgralorizacdo e o respeito as atitudes
e/ou sentimentos a ela correlacionados € uma tordadposicdo fundamental, quando
desejamos prever como as mudancgas podem afetdrtiades dos recursos humanos no

ambiente organizacional.
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2 JUSTIFICATIVA

As organizacdes que atenderem veloz e coerente@emevas exigéncias presentes
no mercado tendem, por um lado, a permanecer nadendos negocios e, de outro,
conseguem maximizar seus lucros. Entretanto, paeml&Zzacdo dessas transformacdes, ha
fatores relevantes internos envolvidos como, permgto, o comprometimento dos recursos
humanos com o0s objetivos da organizacdo e a s@merdgs atitudes de resisténcia as
exigéncias de mudancas. E os gerentes sdo os sagp@mem assumir a administracao desse
processo de mudanca. (BENNIS, 1972).

Comprometimento organizacional € definido por RorSteers e Mowday (1974)
como a forca, a identificacdo e o envolvimento de individuo com uma determinada
organizacdo. Segundo os autores, o comprometinpartte representar um vinculo entre os
recursos humanos e a organizacao, que incluisfagio profissional entre seus componentes
especificos.

Conforme Robbins (2002, p. 460), as organizacOexssdam de lideres que
orientem as transformacdes, bem como direcioneraaagsos humananvolvidos para que
“vistam a camisa dos motins que acompanham as raslatruptas.”

A resisténcia a mudanca € muitas vezes vista com@ proposta que promove
alteracdes nos interesses individuais com o objetésatender aos objetivos organizacionais.
Zaltman e Duncan (1977) conceituam resisténcia @amga como 0 comportamento alterado
frente as pressdes da mudanga, com o objetivo deenstatus quo

Galelli (2002) diz que, nas organizacdes, indepeteteente da razdo para mudancga,
qualquer iniciativa impactara diretamente os rexurBumanos em todos 0s niveis da
organizacdo. O autor destaca também que a efatvidao sucesso de um programa de
mudanca sdo necessarios para obter dos recursanbsimmm comprometimento para o
esfor¢go de mudanca.

A resisténcia a mudanca, segundo Robbins (2005¢sapta aspectos positivos e
negativos; nem sempre aparece de forma padronéizpdde ser aberta, implicita, imediata ou
protelada.

Inicialmente, é recomendéavel a avaliacdo do tipatdede de resisténcia & mudanca
presente, para depois enfrenta-la. O diagnosticacaldexto possibilita, aos gestores de
mudanca, levantar subsidios preciosos no que sjieite as atitudes dos individuos sujeitos a

mudancgas. Os gestores de mudancas, de posse diseestos, poderdo compreender 0s
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motivos que levam 0s recursos humanos a se poareloncontrariamente ao contexto de
mudanca, que deve ser implementado juntamente c®npr@ocupacbes e apreensdes
individuais.

Judson (1980) observa a importancia de realizacaloulo das provaveis atitudes de
resisténcia as propostas de mudanga, como fatdafuental na orientacdo de planos; no
alcance de objetivos e de metas e na resolu¢cépaécéo frente & mudanca.

Nesse sentido, a partir da problematizacdo, a pegesquisa procura responder a
questao: Qual é a relacdo entre comprometimenemacional e resisténcia a mudanca dos
recursos humanos nas organizagOes de diferentésspolfem o objetivo de procurar
disponibilizar informagbes aos gestores de comonatorseus recursos humanos
comprometidos em contexto de multiplas mudancaseoéndo caminhos para que atuem de
maneira preventiva a atitude de resisténcia, gustéurada com as exigéncias de mudancas
nos seus recursos humanos.

Pretende-se, ainda, trazer ao conhecimento orgaomed as relagdes entre
comprometimento e resisténcia a mudanca nas oegd@Eg do segmento metal-mecanico e
de diferentes portes, comparando os resultados delsg;do, pois ainda pode-se identificar
uma lacuna de estudo sobre essa tematica naditeetadémica.

Por isso, a presente pesquisa investiga a relagi®@ ® comprometimento
organizacional e a resisténcia a mudanca em tggsizacoes do segmento metal-mecanico,
de diferentes portes, localizadas no Municipio dri& do Sul.

A escolha pelo segmento justifica-se pela relegacondémica para 0 municipio, ou
seja, segundo dados do Sindicato das Industriaslligicas, Mecanicas e de Material
Elétrico de Caxias do Sul (SIMECS, 2010) — entidaalkeonal fundada em 1957 — representa
aproximadamente 2.200 organizacdes locais, sesgomsavel por 46.000 postos de trabalho
e com um faturamento anual dos segmentos, em Géxigsl, de R$ 11,7 bilhdes.

O Simecs afirma que Caxias do Sul € um polo me&amico com mais de uma
centena de organizacbes certificadas em sériesxaiéacia internacional. Constituiu-se
numa das melhores médias nacionais, consolidandm$® uma das maiores entidades
sindicais do Sul do Brasil nesse segmento de atua¢anesma entidade divulga que, no
periodo de janeiro a dezembro de 2009, o faturamdat segmento metal-mecénico de
Caxias do Sul foi de R$ 1.894.202.311,00.
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Atualmente, as organiza¢cdes do segmento metal-ncecamssociadas ao Simecs
somam 1.530, e estdo distribuidas conforme o nungerorecursos humanos abaixo

demonstrado:
NuUmero de recursos humanos NUmero de organizacde$
até 50 1.464
de 51 a 100 42
de 101 a 200 15
de 201 a 300 3
De 301 a 500 3
acima de 500 3

Quadro 1: Numero de recursos humanos X nimerogimimacoes
Fonte Simecs.

A Fundacéo de Economia e Estatistica (FEE), untduitsio de pesquisa vinculada
a Secretaria de Planejamento e Gestao do goverkstddo do Rio Grande do Sul, instituida
em 1973 e maior fonte de dados estatisticos sobRiooGrande do Sul, dispbe de
informacgBes socioecondmicas sobre o Municipio déaSado Sul, que revelam um PIBpm
no ano de 2007 de R$ 9.811.991.000,00 e um deiBcapitaem 2007 de R$ 24.589,00.
Também apresenta dados sobre a populacéo divulgandotal de 402.163 habitantes, no
ano de 2008 em uma area de 1.643,9 km2. Ainda anqatr as exportacdes totais, no ano de
2008, somaram U$ FOB 1.096.318.479, ou seja, CalgaSul tem uma participacdo no
estado de 5,60% no PIBpm total, ainda 59,39% nar&ag#ho total e 3,75% da populacéo
total do RS.

A definicdo de porte pequeno, médio e grande imdlssegue a classificacao
utilizada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Mi@d®equenas Empresas (Sebrae, RS), que
enquadra como sendo de pequeno porte a industdapgssui entre 20 a 99 recursos
humanos, de médio porte entre 100 a 499 e de gpntee mais de 500.
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3 OBJETIVOS

A partir da delimitacdo do problema de pesquiste estudo pretendeu alcancar os
seguintes objetivos:

3.1 OBJETIVO GERAL

Investigar a relacdo entre o comprometimento org&ional e a resisténcia a

mudanca em trés organizacfes do segmento metahioea#e diferentes portes (pequeno,
médio e grande), localizadas no Municipio de Cas@Sul.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Atender aos seguintes encaminhamentos:

a) avaliar o grau de comprometimento organizaciona ecursos humanos nas
dimensdes afetiva, instrumental e normativa naselites portes;

b) avaliar o grau de resisténcia a mudanca dos resumgmanos, envolvendo as
dimensdes da atitude afetiva, comportamental e itegnas propostas de
mudanca;

C) comparar 0s graus de comprometimento organizacienale resisténcia a
mudanca por parte dos recursos humanos nos désrpattes;

d) comparar os graus de comprometimento organizacienale resisténcia a

mudanca com o perfil dos recursos humanos nosdiies portes.
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4 APRESENTACAO DAS HIPOTESES

Segundo Gil (1999, p. 56), “hipOtese € uma supostposta ao problema a ser
investigado. E uma proposicdo que se forma e géeaseita ou rejeitada somente depois de
devidamente testada”.

As hipoteses podem ser verdadeiras ou falsas, nggsesn respostas ao problema
citado e, se as hipoteses forem bem-formuladagjuzimdo a uma verificagdo empirica
propositada pela pesquisa cientifica.

Para a problematizacdo desta pesquisa, as hip@mssseradas como respostas dos
problemas expostos sao:

a) quanto maior o grau de comprometimento orgaitimat (nas trés dimensoes:
afetiva, instrumental e normativa), menor é a tés@a a mudanga (nas
dimensdes afetiva, comportamental e cognitiva)assseis hipoteses foram
testadas nos trés diferentes portes de organizagfe resultou em 45 testes;

b) o comprometimento organizacional € inversamegmtgporcional ao porte da
organizacéo, isto é, quanto menor o porte, maiorgéau de comprometimento
organizacional;

c) a disposicdo a resisténcia a mudanca teve seur imgacto sobre os recursos
humanos com respostas comportamentais;

d) a resisténcia as propostas de mudanca é mamngaaizacao de grande porte do
gue na de porte pequeno;

e) 0 sexo masculino tende a ser mais resistenpeogestas de mudanca do que o
sexo feminino;

f) os recursos humanos com menos tempo de atuagdwganizacdo sdo mais

comprometidos.
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5 PRESSUPOSTOS TEORICOS

Para atender aos objetivos tracados a presentaig@sfipram utilizados referenciais
tedricos com o0s conceitos de mudanca organizaciay@enciamento ao processo de
mudancga, comprometimento organizacional e resistéac mudanca, que servem de

embasamento aos objetivos propostos.

5.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Senge (1990, p. 76) diz que “talvez pela prime@awa histéria, a humanidade tenha
a capacidade de criar muito mais informacdes dooduamem pode observar, de gerar muito
mais interdependéncia do que o homem pode adnainistacelerar as mudancas com muito
mais rapidez do que o homem pode acompanhar”.

A mudanca organizacional € definida por Judson (L8 24) como “qualquer
alteracdo iniciada pela administracdo na situagdono ambiente de trabalho de um
individuo.” O mesmo autor diz que é uma alterac®o edtado original, gerada pela
necessidade de mudanca em relacdo a situacaonéxjistealerta que mudancas podem ser
provocadas mediante iniciativa tomada pela gerémeommelhorar a eficiéncia interna e/ou
pela necessidade de agir em funcdo de uma exigémteana, gerando alguns resultados
imediatos, e outros a longo prazo, que podem afetqa a organizagcdo ou somente um
departamento.

Mudanca organizacional, de acordo com Robbins (R@praticar algo de maneira
diferente. Segundo ele, nas organizacdes, alguradamas acontecem de maneira acidental
e ndo planejada, o que desvirtua o procedimentoutianca intencional e orientada para o
Novo panorama organizacional.

Bennis (1972) destaca que as mudancas que seapnogstao relacionadas com a
exigéncia e/ou necessidade que a organizacdo enfeenseja, alguma tensao, algum dilema
ou crise entre o presente e o ideal, podendo osefatle implicacéo proceder de um ambiente
interno, externo ou, ainda, de ambientes de rapatesformacdo, que ajudam no constante
desenvolvimento organizacional. O autor tambémnangue o planejamento da mudanca

deve ser alicergado na escala de valores e naspgées do individuo e do sistema. Destaca
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ainda que todas as teorias de mudancas devem rsigariseus processos, estratégias e
ambientes favoraveis, relacionados a presenca dfabitidade, veracidade, dedicacdo e
colaboracéao.

Morgan (1976) cita quatro tipos de mudancas: naolegia operacional, nos
métodos empregados, na estrutura organizacionalp eaperfeicoamento dos recursos
humanos de uma determinada organiza¢do. Para 1o autaudanca de tecnologia referencia
0S novos produtos, equipamentos e técnicas, visasotucionar problemas especificos, que,
geralmente, acenam a mudanca de métodos empragadazer cotidiano das organizacgdes.
Como mudanca estrutural, o autor afirma a necedsida tomadas de atitude, que visem a
tornar a organizagdo mais eficiente e competijpaaa manter seu crescimento equilibrado,
bem como manter-se atualizada e flexivel as mudanBamudanca de pessoas esta
relacionada a preparacdo dos individuos aos nowesafids, pois toda mudanca
organizacional deve ser planejada.

Defendem Argyris e Schon (1987) a ideia de que rcretizacdo de qualquer
mudanca organizacional depende da atitude dosjathores de levarem em consideracédo a
escala de valores, as percepcoes e 0s processusvosgdos diferentes individuos, pois é
um dos meios para que as organiza¢gdes conhecamresausos humanos.

Robbins (2005) compartilha as abordagens destagadd®ennis (1972) e Argyris e
Schon (1987), quando afirma que existem dois elgetprincipais para a realizacdo de uma
mudanca planejada, ao propor melhorias peaformanceda organizacdo por meio da
adaptacdo as mudancas exigidas pelo ambiente, epreporcionar mudancas no
comportamento dos seus recursos humanos empreg@da@sitor revela ainda que os
“esfor¢os para estimular a inovagéo, programasutlnamia para os funcionarios e adocéo
do trabalho em equipe” (p. 424) sao exemplos deesagfue poderdo ser oriundas de
mudancas com planejamento.

No conceito de Lobos (1979), a reflexdo sobre mg@asrganizacional pode ser
comparada a um fato estatico, pois representa germandeterminado momento no contexto
vivenciado pela organizacado e que € a concretizdgaon determinado comportamento, que
deve ser analisado frente a uma situacdo passagand® o autor, em relacdo a toda
mudanca organizacional, € conveniente distinguis dspectos que estdo envolvidos no
processo: 0s modelos comportamentais que estabeeabdjetivo da mudanca, e os fatores
organizacionais que conduzem a existéncia de taikelns comportamentais.

Wood Junior (2002) registra uma variedade de muangQrganizacionais

decorrentes da expectativa que tem as organizded@®dernizarem seus modelos de gestéo.
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Nesse sentido, destaca que, para algumas orgaeszagiudanca informal em direcdo a
burocracia basica podera promover a clareza eaohalidade do negdécio, mas para outras

pode significar a implantacdo de modelos flexieetsganicos como, por exemplo:

(1) modelos baseados em unidades estratégicagydeimg...] ou areas estratégicas
de negdcios [...]; (2) o aumento do nivel matriciedm elevacdo do grau de
compartilhamento de recursos e pessoas; (3) a n®llo nivel de comunicagéo
interna e do processo decisério, com introducdo giepos de trabalho
interdepartamentais em nivel gerencial; (4) a fm@tdo de modelos baseados em
projetos, principalmente entre empresas profisgorna (5) a disseminacdo do
conceito de gestdo por processos ou gestao desposcgporém nem sempre bem
entendida ou convenientemente aplicada. (WOOD JBN\IDO02, p. 179).

Para Goreske (2007), o clima de mudancas em oaydigg esta sujeito a multiplas
variaveis, dependendo de sua dimenséo, mas aaalglide sua implantacdo é decorrente do
contexto de uma organizagao e, sobretudo, do tralzdtuto do gestor de uma organizagao
em viabilizar sua implementacao.

Por outro lado, o processo de mudanca faz aflooaca$ de integracdo e
desintegracdo, que, se ndo neutralizadas, proveoesisténcias a mudanca dtatus quo.
Segundo Motta (2001), em épocas de mudanca, aassfoes desintegracdo se tornam mais
claras, exigindo maior esfor¢co e atencdo gerenotafjue mobilizam diferentes individuos e
atingem emocoes, crencas e valores, ou seja, nensigaificados.

Conforme Morgan (1976), as organizacoes tendenpergalorizar ideias e acdes de
sucesso passado, inibindo as propostas de muddoc@sesente e/ou tornando-as mais
dificeis de serem colocadas na pratica. O mesmor aioca que alguns membros da
organizacao resistem as mudancas por nao percebanenessidade de mudar, podendo essa
visdo acontecer muito tempo depois do momento vportPor outro lado, o gerente que
perceber a necessidade de mudanca podera condpmicesso de transformagdo em seus
recursos humanos, pela lideranca e capacidaderdenccacdo das razdes e das provaveis
consequéncias.

Desse modo, o entendimento do método de mudangaeteague é conduzido de
modo singular para as organizagdes, pois depengeodesso, da situacao e posi¢cao ocupada
por elas. Assim, a visdo dos diferentes autoredaaguidentificar que ndo existe uma Unica
estratégia de modelo a ser seguido pelas orgaezapias se pode afirmar que um dos
aspectos determinantes, na sua conducao, € o grptepdaro apresentado pelas geréncias,

atendendo a singularidade de cada situacao. (JUD$@H9).
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Nesse sentido, a mudanca organizacional dependesdathas e decisbes que serao
implementadas pela geréncia de uma determinadainagdo. O sucesso da implementacéo
de uma mudanca organizacional depende da cons&témdo conhecimento das variaveis
situacionais, que sao realizadas pela geréncia,doemo das capacidades interpessoais, que
sao estabelecidas com os recursos humanos. (KOTSERLESINGER, 1986).

5.2 GERENCIAMENTO DO PROCESSO DE MUDANCA

No processo de mudanca vivenciado em organizat@iese necessaria a presenca
de recursos humanos que motivem, estimulem e assumaesponsabilidade de sua
implantacédo. (ROBBINS, 2002).

Para Drucker (1992), os gerentes sdo 0s represesitalos proprietarios nas
organizacdes, pois geralmente sdo 0s responsavemamover e desenvolver 0s recursos
humanos, bem como implantar e conduzir as mudasgtabelecidas. Os gerentes aparecem
como as pessoas capazes de influenciar as opiriGes atitudes, quando o objetivo é
conseguir a cooperacao dos recursos humanos eteslvi

Segundo Judson (1980, p. 27), os gerentes “sa@spsnsaveis pela implantagdo da
mudanca; sdo os especialistas g@ff’, convidados a contribuir com seus conhecimentos
especializados.” Desse modo, afirma o autor quendm os gerentes nao cumprem seu papel,
a mudanca, por mais perfeitamente idealizada, podpresentar falhas em sua aplicacao.
Também destaca que, se um gerente for contranmudancas, ha a tendéncia de aumentar a
probabilidade de ndo serem alcancados os resuléspesados. Nesse sentido, Judson (1980,
p.164) afirma que o gerente “podera sentir-se teseeda maneira pela qual a mudanca ira
afetd-lo (especialmente sua posicéo), ou podegacppar-se com as conseqiéncias de um
possivel fracasso na obtengdo dos beneficios es®ra

Ainda conforme Judson (1980), para que um gereagsgpalcancar sucesso ha
implantacdo de uma mudanca, € necessario o claemddmento das decorréncias e dos
objetivos tracados. Entretanto, afirma que é nécesgue a geréncia seja habil em elaborar
métodos eficientes, para atingir os objetivos ttasaAlém disso, deve identificar e analisar
0s objetivos tracados pela mudanca e apresentagasobos problemas pertinentes, que estéao
envolvidos no processo. O autor diz que cabe andaréncia ganhar a aceitacdo e o apoio

dos recursos humanos, no que se relaciona ao$vobjetao método a ser empregado para a
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concretizacdo da mudanca organizacional. O papgéente, segundo o mesmo autor, € o de
conseguir o maximo de beneficios de uma mudanganpm da pratica de comportamentos
que minimizem quaisquer tipos de resisténcia e dstrax aqueles que serdo afetados por
ela.

Morgan (1976) afirma que os administradores dastiid) desde o supervisor de um
pequeno setor ao diretor de uma determinada owlygfioz precisam compreender que a
mudanca necessita ser vista como um componentenpeesm seu ambiente de trabalho.

A partir do principio de que toda proposta de mgdapode gerar inseguranca e,
principalmente, reflexos na propria existénciaréaicbes do cargo de geréncia, € possivel
explicar por que, muitas vezes, as principais @&sisas a ado¢do de novos modelos de
organizacao partem dos proprios gerentes intermeslidVood Junior (2002) utiliza como
exemplo o depoimento de Schettino Mattos,Admlersen Consultingquando aponta trés
variaveis que dificultam os projetos de mudancarars implementados nas organizacdes: a
falta de comprometimento da alta direcdo, a coofumdtre qualidade e treinamento, e a
resisténcia dos niveis gerenciais intermediarios.

Os recursos humanos e, principalmente, os gertrtdsem a elevar a importancia de
suas atribuicbes nas organizagoes; por isso, padenmplantar mudancas que reduzam e/ou
promovam relagbes de poder, recursostatus Os gerentes, geralmente, incentivam as
propostas de mudancas quando acreditam que elasonffmometem a conquista de seus
privilégios e direitos. (MOTTA, 2001).

Dessler (1997, p. 5) pondera que “o futuro perteaw® gerentes que conseguirem
administrar melhor a mudanca, para que isso a@pecém, é preciso que haja funcionarios
comprometidos”. Em seu estudo relacionado ao comgticmento, o autor afirma que,
quando o0s gerentes participam das praticas, doegsos e da formulacdo de politicas
concretas de pessoal, ha a tendéncia do deseneaolinde um ambiente com forte grau de
comprometimento por parte de todos o0s recursos mosnanvolvidos com a mudanca
pretendida.

Nadler, Gerstein e Shaw (2002) dizem que a equipeudiva surge como uma das
alternativas viaveis para a organizacao do trabdéhaupula, em funcéo de trés fatores: os
fatores externos, que sao decorrentes do ambiest&ternos, pelas exigéncias de dirigir
organizacdes variadas e interdependentes, e opadxcais, que sao representados pela
sucessao executiva. Os autores alertam que ostgefdievem organizar-se para administrar

a complexidade externa e as necessidades do wabattas relacbes internas, ao mesmo
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tempo em que enfrentam tanto a realidade como aegEes associadas a sucessao.”
(NADLER; GERSTEIN; SHAW, 2002, p. 207).

Schermerhorn, Hunt e Osborn (2002) também descreveecessidade de reduzir,
ao minimo, qualquer tipo de resisténcia e, para igse ocorra, destacam que 0 agente
responsavel pelo processo de mudanca precisateaede que todos os envolvidos tém a
clareza e a compreenséo dos seguintes quesitos:

a) beneficios — a mudanca precisa trazer uma ¢ant@agem positiva na maneira de

fazer as coisas para 0s recursos humanos, quesesido requisitados a mudar;

b) compatibilidade — a mudanca precisa ter comiidade com os valores, as
crengas, experiéncias dos recursos humanos, gée sshdo requisitados a
mudar;

c) complexidade — a mudanca precisa ser facilmamgreendida para ser usada e
nao seja mais complexa do que o0 necessario;

d) “tentatividade” — a mudanca precisa ser levamkaracursos humanos de forma
gue possam experimentar passo a passo e realiaarstss quando necessarios.

Segundo Morgan (1976), qualquer gerente envolvidouen processo de mudanca
organizacional precisa acreditar e exteriorizatesai de uma organizacao superior; liderar de
maneira que a resisténcia dos recursos humanosgggmada para alcancar as mudancas
necessarias; comunicar as razdes da necessidadeddaca, envolvendo — desde a definicdo
da data de inicio, como serdo implementadas asveassilteracbes no processo existente e
0s beneficios esperados para todos os recursosbarmavolvidos — como também buscar o
feedbaclkdos participantes no processo de mudanca, panaras@la comunicacao foi eficaz;
reavaliar decisbes tomadas e planejadas; soliddicnfianca e o respeito entre 0s recursos
humanos e a geréncia, a fim de queedbacksinalize fracasso e/ou sucesso as propostas de
mudanca sugeridas, e, por fim, motivar os recunsmsanos com confianca e envolvimento
nos processos, buscando a reagcdo dos diferentégduas, de modo responsavel e
comprometido.

Destacam Ghoshal e Bartlett (2000) que a disciplmauporte, o desafio e a
confianca s&@o alguns fatores essenciais para on@@mento dos recursos humanos
comprometidos com as propostas de mudanca em Waaizacao.

O gerente multiplicador precisa conhecer as tésniuge envolvem seu trabalho
como agenciador do processo de mudanca e os fatpres presentes no ambiente
organizacional, tendem a contribuir para a amplgagem competitiva e a maximizacéo de

lucros de uma organizagdo como, por exemplo, o commgtimento organizacional.
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5.3 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

O comprometimento organizacional é conceituado Parter, Steers e Mowday
(1974) como um vinculo entre um individuo idenéfio e envolvido com uma organizacao,
podendo ser dimensionado por trés elementos coon@xemplo, a tendéncia em demonstrar
um esfor¢co em prol da organizacéo; a crenca, nosegnos objetivos organizacionais e seu
envolvimento com eles, e 0 desejo de manter-sgrartée de uma determinada organizacao.
Os autores destacam que o comprometimento repaesemtestado em que os individuos
altamente comprometidos depositam seus esforcos @arealizacdo dos objetivos da
organizacao e, dispostamente, dedicam uma grandelpale energia para esses fins, bem
como a aceitacdo dos valores da organizacdo. Assitariam inclinados a permanecer em
uma determinada organizacdo. (MOWDAY; STEERS; PORTID79).

O comprometimento organizacional pode ser concebaoo um elo psicolégico
que caracteriza a ligacéo dos individuos a orgaa@aos quais estdo fortemente empenhados
e considerados menos propensos a abandonar azargimi (ALLEN; MEYER, 1990).

Conforme os autores Allen e Meyer (1990); PortdeefS e Mowday (1974),
evidencia-se que o comprometimento pode ter infl@dnpositivas para a diminuicdo do
percentual de absentismo, darnover e para 0 aumento da cidadania, satisfacdo e do
desempenho dos recursos humanos na organizacgao.

Para Zanelli e Silva (2004), a ideia de comprometitm organizacional implica o
grau de identificacdo de um individuo com os va@bjetivos da organizacdo. Os autores
revelam também que o aumento da competitividadeusoodo conhecimento, como valor
diferencial entre organizacdes, tém ocasionadonowa postura e a necessidade de fortalecer
0 comprometimento organizacional.

Dessler (1997) conceitua comprometimento como rtifteacéo do individuo com a
organizacdo e a adocao, por parte dele, das matagganizacdo, como se ele fosse o
proprietario.

Desse modo, conforme as definicdes, os individl@snante comprometidos sao
agueles que demonstram uma internalizacdo dosega®rdos objetivos da organizacgéo e,
portanto, tendem a exercer um maior esforco emrfdeta. Sob esse ponto de vista, 0s
individuos assumem uma postura ativa, com disposigia se empenhar ao maximo e
contribuir de forma positiva para a organizacdoqu@ os diferencia € a maneira como 0s

individuos sentem e assumem essa postura e/ouoesgiael os autores constataram,
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identificando os componentes do comportamento @geional em trés dimensdes: afetiva,

instrumental e normativa.

5.3.1 Comprometimento afetivo

Mowday, Steers e Porter (1979), ao conceituarenmpommetimento organizacional,
abordam que este supera uma postura de lealdadevgpa individuo em relacdo a
organizacao, envolvendo um comprometimento atiue, lgusca um sentimento de satisfacéo
e bem-estar.

Para Allen e Meyer (1990), o comprometimento afetsignifica envolvimento
emocional e identificacdo com a organizacdo. Comdoresses autores, a realizagcdo de
necessidades, anseios individuais, bem como ortesii® justo e a colaboracdo nas decisbes
da organizacdo sdo primordiais no desenvolvimemrtssal tipo de comprometimento. Os
autores também identificam que a relacdo entraiwitduo e seu supervisor, e a clareza do
gue se espera destes sao alguns dos fatores pamaiim o comprometimento afetivo.

Bastos (1993) aponta que esse tipo de compromeabnpeovém de um laco afetivo
com a organizagao, pois identifica o envolvimends decursos humanos com os objetivos
dessa organizacéao.

Visando a contribuir com o tema, Siqueira e Gon{#4) afirmam que o vinculo
afetivo do individuo com a organizacdo tende arfioais solidificado a medida que os
recursos humanos percebem o grau de comprometindentmganizagdo com o individuo.
Com isso, alguns indicadores de desempenho, coanoexemplo, faltas, rotatividade e o
desejo de abandonar a organizacao, poderiam mekwasa taxas e até refletir na melhora do

desempenho funcional, pois seriam algumas conse@sduositivas do vinculo afetivo.

5.3.2 Comprometimento instrumental

O comprometimento instrumental, segundo Becker QL9& a tendéncia do
individuo para o engajamento em funcbes consigermede-se dizer que € a acdo do

individuo voltada para a melhor alternativa, quendé aos seus pressupostos. Segundo o
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autor, a continuidade do individuo numa organizag8td associada aos custos e aos
beneficios da saida deste da organizacdo. Podese qlie o acumulo de acbes é algo

mensuravel, como, por exemplo, tempo, esforcossedanvestido pelo individuo durante sua

relacdo com a organizacdo e o que pode ser pemdacaso de ocorrer a quebra dessa
interacao.

Para Becker (1960), o comprometimento instrumegtatonceituado como um
elemento estrutural, que acontecera como conseQuéntre as relacbes que envolvem o
individuo e a organizacéo e a concepcéao dos beretdquiridos, que poderdao ser medidos
por meio dos esforcos empregados pelos recursoarfugma organizacao.

O desenvolvimento do comprometimento instrumeptaia Allen e Meyer (1990), é
decorrente de alguma modificacdo que gera aumeng@astos para a organizacao, no que diz
respeito a demissado de um individuo. Os autorestiflaram essas modificacbes como
constituintes em duas classes: investimentos matteas. A respeito da primeira classe, ela
compreenderia o investimento, seja de tempo, es#iqu beneficios que o individuo deixa
de ter quando se desliga de uma determinada oegd@iniz, pela segunda classe, aumentaria
as alternativas de obter outro trabalho.

Na visdo de Bastos (1993), o comprometimento imstnial € uma forma de afeicao
psicologica que indica o quanto o individuo sees@néso a uma organizacao e os altos custos
pessoais em deixa-la.

Hrebiniak e Alutto (1972) definem comprometimentstiumental como sendo um
fendbmeno estrutural que ocorre como resultadoalas@es do individuo com a organizacao e
das possiveis alterages nos beneficios acumuladimggstimentos realizados pelo individuo
ao longo do tempo em seu trabalho.

Siqueira e Gomide (2004) referem que a posicaongém na organizacao, 0S
privilégios ocupacionais, os beneficios oferecidos recursos humanos antigos e os planos
de aposentadoria sdo alguns dos fatores que iosfarano comprometimento instrumental.
Dentre os antecedentes necessarios, para quenésgeaesseja predominante nas escolhas dos
sujeitos, 0s autores apontam a inexisténcia déasfatrativas de novos empregos, o tempo de
trabalho na organizacéo, os esforgos investidasvatagens econdmicas do atual emprego.
Como consequéncias para a organizagéo, os autl@esficam que o enfoque instrumental
relaciona-se negativamente com a motivagdo, conmesendpenho no trabalho e com a
intencdo de sair da organizacdo. Dessa forma, asses humanos que percebem os altos

custos pessoais, em deixar uma determinada orgaonizéendem a apresentar graus mais
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rebaixados de motivacdo, menores niveis de desdmpenenor estimulo para pedir
demissao e niveis moderados de satisfacdo e emasitd com o trabalho.

5.3.3 Comprometimento normativo

Conforme o entendimento de Wiener (1982), o comptonento normativo esta
relacionado a presenca do individuo que sofre mupieessbes, e as mesmas sao
internalizadas, com o objetivo de que os recursasaimos tenham uma conduta coerente com
as metas e as aspiragcfes da organizacdo. Dessa, forrmomprometimento normativo
depende da pressédo exercida por meio das normas \ealbres da organizacdo. Segundo o
mesmo autor, a visdo normativa do comprometimentpge atencdo mais centrada nos
objetivos e nas normas organizacionais e, principate, com a divulgacdo da missdo da
organizacdo. A questdo desse comportamento es@racerizacdo da aceitacdo dos valores,
regulamentos e dos objetivos organizacionais, mpsesenta uma maneira de controlar as
acOes dos recursos humanos.

Para Allen e Meyer (1990), o comprometimento nownatraduz o sentimento de
obrigacdo do individuo em continuar empregado ena wrganizacdo. O alto grau de
comprometimento normativo € sentido pelos reculnsmsanos, que possuem uma relacéo de
retribuicdo pelos beneficios recebidos e, por isagias vezes, sentem o dever de continuar
na organizacdo. Os autores revelam ainda que malimacdo desse sentimento podera
ocorrer por meio de processos complexos, como,epemplo, prémios, punicdes e/ou
imitacdo e observacao.

Para Bastos (1993), no comportamento normativoeosrsos humanos tendem a
agir de certa maneira, ou demonstram um comportanm&®o em prol de si préprios, mas
porgue aquela conduta é adequada e moralmenteéscamoaforme as normas da organizacao.
Os padrdes de comportamento apresentados pelosidinas, nessa dimensdo do
comprometimento, revestem-se de persisténcia eedeypacao pessoal em seguir as regras e
as normas organizacionais.

De acordo com Siqueira e Gomide (2004), as vasawgie antecedem o
comprometimento normativo s8o as experiéncias ithgais de socializacdo cultural,
originadas no grupo familiar e social, anterioua admissao na organizacao. O ingresso de

um individuo em uma determinada organizacdo faz qomn o processo de socializacao
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organizacional seja revestido de um forte compremi£om as regras e normas

organizacionais. Os autores observam que esse oprafimento esta relacionado com um

grau elevado de satisfacdo no trabalho, com o commgirmento afetivo, juntamente com o

comportamento de socializacdo organizacional e @@onsequente taxa de menor intencao
em deixar a organizacao.

Segundo Dessler (1997), as organizacbes compostasrgeursos humanos
comprometidos tendem a alcancar niveis superi@gsatiutividade e qualidade com relacao
a concorréncia, pois os individuos comprometidosléen a executar o trabalho que lhe é
proposto com mais responsabilidade. No cenario deantas, o autor afirma que as
organizacfes permanecerdo no mercado se possgicarsas humanos comprometidos, pois
a vantagem competitiva ndo esta mais relacionaddtima geracdo de tecnologias e/ou
patentes, mas com recursos humanos motivados arjrninovestir e improvisar. Desse modo,
a chave para a manutencao, ou para o alcance dsssude uma determinada organizagéo,
depende do envolvimento de seus recursos humanosne€mo autor diz que o
comprometimento dos individuos ndo € nenhum cormpmmto dificil de ser medido ou
identificado e que constatou — mediante uma pesquyie realizou em dez organizacoes,
como, por exemplo, a IBM)elta Airlines Saturn Federal Expressloyotae Bem & Jerry’s
— que a criagdo do comprometimento requer um pmogradministrativo abrangente. Esse
programa deve estar constituido de mdltiplas @atemdministrativas, conjunto de acgbes e
politicas de recursos humanos concretas. Destawa ajue a falta de um programa
administrativo abrangente pode comprometer osteeig de esforcos para a implantacéo de
programas de melhoria continua, bem como os reladms aos incentivos ou motivacionais
de seus recursos humanos.

A Roda do Comprometimento, criada por Dessler (),985ta relacionada ao ponto
de partida para os estudos sobre comprometimeniosUas investigacdes, o autor apontou
praticas administrativas que ajudam a desenvohgrao de comprometimento dos recursos
humanos; porém, afirma que nem todas as organiza@®e ele investigadas, tendem a
aplicar essas praticas. O autor nomeou as praddasinistrativas de “chaves para o
comprometimento” e as agrupou em oito categorissmaapresentadas: os valopeople-
first (as pessoas em primeiro lugar), didlogos de mapladucomunhdo, mediagéo
transcendental, contratacdo baseada em valor,aseguirecompensas extrinsecas palpaveis e

realizacao.
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Figura 1: A roda do comprometimento
Fonte Dessler (1997, p.14).

De acordo com Schein (1982), no periodo de adapt€dim novo individuo, ele
tende a observar os valores, as crencas e as ongéaszacionais, estimulando seu desejo ou
nao em permanecer trabalhando em uma organizagéas Eonsideracdes poderéo servir de
base para o contrato entre a organizacao e ososcumanos, pois possibilita a formagéo de
lacos entre eles.

Nesse sentido, Allen e Meyer (1990) aconselham rganacfes a investirem
cuidadosamente nas primeiras experiéncias do thaiyipara ser objetivada a promocgéo de
um vinculo afetivo. Os autores destacam que acprafie comprometimento com o0s
individuos afeta o suporte organizacional percelpielos recursos humanos e influencia no
sentimento de confianca na administracdo da orgg#u

E possivel destacar que, cada vez mais, as orgéezadependem do
comprometimento dos seus recursos humanos pacarcaldos objetivos almejados e para a
concretizacdo das mudancas necessarias, decoramtesntexto global. E, para que as
propostas de mudancas tenham éxito no tempo dai@nefa, que se entende satisfatoria, €
conveniente que os recursos humanos envolvidog@secessos apresentem minimizacao

nas resisténcias a mudanca dentro das organizacoes.
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5.4 RESISTENCIA A MUDANCA

O processo de mudanca sempre produz forcas dexg®ibu ndo no ambiente
organizacional, pois tendem a gerar resisténciami@danca dasstatus qup quando ndo sao
neutralizadas inicialmente. (MORGAN, 1976).

Schermerhorn Junior, Hunt e Osborn (2002) conasittesisténcia a mudangca como
qualquer manifestacdo comportamental que projatesinteresse do individuo em fazer ou
compartilhar a ideia da mudanca almejada. Para@agcursos humanos tendem, quase que
naturalmente, a rejeitar uma proposta de mudangmdyp percebem que ela néo ir4 trazer
retorno em questédo de tempo, esforco ou atencgalaxiOs autores dizem que essa atitude €
percebida pelos agentes promotores de mudanca, @gmaue precisa ser neutralizado para
0 sucesso da mudanca. Segundo 0s mesmos autoriégs wezes o0 proprio gestor da
mudanca pode promover resisténcia, mas seu papel ouganizacdo é o de estar sempre
preparado para suportar o possivel ambiente dgérsia a estratégia da mudanca.

Hernandez e Caldas (2001) referem que a resist@&cien comportamento que
ocorre em funcdo da presenca de situagBes exinadedi. Na possibilidade de sua
ocorréncia, € necessario que os gestores enfreatsituacdo, pois, caso contrario, uma
postura neutra podera agravar sua ocorréncia. ieesseuma tendéncia em todo individuo de
resistir a mudanca que ameaca o equilibrio dostdglpior ele estabelecidos; porém, os
mesmos autores afirmam que os seres humanos desejdamcas e, sobre essa necessidade,
sobrepde-se o medo do desconhecido.

Entretanto, também € conveniente considerar gqaesist&ncia a mudanca pode valer
como umfeedbackpara o gestor, pois, conhecendo seus recursos bsmammtribuira para
que os objetivos sejam melhor alcancados. Esseqemfé uma abordagem construtiva,
segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn (2002), ou &gjassivel reconhecer que a presenca
de resisténcias, por parte dos recursos humanagvas normas, procedimentos e processos
organizacionais, € a protecao de algo significatiue passa a ser ameacado pela tentativa de
mudanca.

Piderit (2000) define resisténcia como uma atitidéimensional negativa em
relacdo a mudanca, que inclui o componente afetivoapmponente comportamental e o
cognitivo. Esses componentes refletem trés difesentanifestacbes, conforme a avaliacéo

dos recursos humanos sobre um objeto ou situad@GIRE, 1985).
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Motta (2001) diz que a reacdo diante de um fatdiioée/ou novo depende da
personalidade, das experiéncias anteriores e/opelagpcdes passadas. As forcas de néo
aceitacdo, por parte dos recursos humanos, sentomais visiveis, em situacbes de
mudancas, exigindo dos gestores maior atencdo endmop pois mobilizam diferentes
individuos e atingem emocdes, crencgas e valoresit@ destaca que “normalmente, se aceita
a novidade quando os recursos humanos compreendem qlteracdo de sua maneira de
pensar e agir maximizara a sua satisfacao relativd®OTTA, 2001, p. 194).

Os recursos humanos geralmente tém suas imagergeetativas desestabilizadas
no processo de mudanga organizacional, o0 que gemesenca e 0 estabelecimento de
resisténcias. Hernandez e Caldas (2001, p. 36j¢ceefoo carater individual e cognitivo da
mudanca, ao afirmarem que a “resisténcia € tantdemdmeno individual como grupal — a
resisténcia vai variar de um individuo para o outra funcdo de fatores pessoais e
situacionais.” Desse modo, os autores afirmam ade individuo decodifica a realidade de
acordo com experiéncias, valores, crencas e caontexto organizacional.

Segundo Judson (1980), a resisténcia a mudancatpo@de diferentes sentimentos
nos recursos humanos de uma determinada organiZzagétre alguns fatores de resisténcia,
0 autor apresenta a importancia assumida pela n@idade, a natureza da mudanca, as
atitudes dos recursos humanos frente a mudancs,fer@s que derivam do grupo e da
organizacao no contexto organizacional, ou sejae@&'sos humanos poderao apresentar um
comportamento agressivo e/ou hostil, como fatoredesténcia a mudanca. O autor destaca
ainda que, no comportamento agressivo e/ou hpetile-se observar: aceitacéo (cooperacéo e
apoio entusiastico, cooperagdo, cooperacdo sobde®sla geréncia, aceitacado e resignacéo
passiva); indiferenca (indiferenca, apatia, pemateresse no trabalho, fazer somente aquilo
que for ordenado); resisténcia passiva (comporteomegressivo, ndo aprender, protestos,
trabalhar segundo as regras), e resisténcia déizar(o menos possivel, diminuir o ritmo de
trabalho, retraimento pessoal, cometer “erros”,saaudanos, e sabotagem deliberada).
(JUDSON, 1980, p. 64).

O mesmo autor diz que a resisténcia organizada syugndo se instaura um clima
de temores pessoais e do grande grupo (dos rechwsoanos e/ou for¢ca do sindicato) e
sentimento de autoprotecéo.

Jacobsen e Rodrigues (2002) ensinam que a resst@nmudanca é um processo
natural que precisa ser percebido e averiguadoaldas organizacoes, e que sua visibilidade

€ possivel de ser percebida quando ocorre a:
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a) possibilidade de perder algo de valor, que é ertandjuando 0s recursos
humanos creem que ocorrera perdas com a implandacgimjeto de mudanca;

b) falta de confianca, entendimento da mudanca e des $oplicacbes que
geralmente trazem mal-entendidos, pois 0s envdvito processo de mudanca
acreditam que tém mais a perder do que a ganhar;

c) crenca de que a mudanca néo faz sentido para aizagao, pois a organizacao
sofre distintas avalia¢cdes por parte dos admirnistes;

d) baixa tolerancia para a mudanc¢a, quando os rechrsonanos temem a falta de
habilidade para desempenhar novas fungcbes e tendemapresentar
comportamentos distintos dos até entdo praticad@mibito organizacional.

Kotter e Schlesinger (1986) sugerem que, na imgi@iat de mudancas, o individuo
participe ativamente do processo e receba inforesagiara despertar o comprometimento
com o projeto de mudancga organizacional. Para toses) ha quatro raz8es mais comuns que
levam os recursos humanos a resistirem a propostagidanca: (1) um desejo de néao perder
algo de valor; (2) uma incompreensdo da mudancaas snplicacbes, como a falta de
confianca; (3) uma crenca de que a mudanca naeefatzdo para a organizacao; (4) uma
pequena tolerancia em relacdo a mudanca.

O comportamento de resisténcia, segundo Hernan@etdas (2001), podera ser de
natureza ativa ou passiva, sendo que a resistdaamtureza ativa consiste em o individuo
tentar, de todas as formas possiveis, evitar quganizacdo mude ou inove, podendo adotar
comportamentos de protestos, sabotagem ou enfrentanO comportamento frente a uma
resisténcia passiva podera se manifestar ao igasrarudancas ou agir como se nada tivesse
acontecido.

Para Hernandez e Caldas (2001), se o individudfarédcapaz de integrar todas as
informacdes e as respostas cognitivas e emociangige foi exposto, quando a deciséo for
muito complexa ou, ainda, quando a capacidade wwegror insuficiente para lidar com o
conflito, o comportamento permanente sera de iséeciSegundo os autores, a decisdo de
superar a resisténcia ocorrera quando o individuwose sentir confortavel com a decisdo de
resistir, “seja porque ele ache que o impeto pEs®Etir se origina em medos irracionais, seja
porque o grupo o esta pressionando a manter aroodfde.” (HERNANDEZ; CALDAS,
2001, p. 41).

Para Judson (1980), se a mudanca for considerada scma ameaca a estabilidade
do grupo e a sua integridade, seus membros podeigirdeooperar com ela; porém, quando

0 comportamento se traduz em comprometimento, @vicheb atuara como agente da
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mudanca. O autor aponta, na escala dos comportasnpassiveis diante de uma mudanca,
como Ultima instancia, as acbes de cooperagaoie apisiasticos.

Outra atitude extrema frente ao processo de mudarmgacarar a mudanca como
oportunidade. Nesse caso, segundo Hernandez e sCi081), o individuo se mostra
disposto a aceitar a mudanga prontamente. Segusidutores, a integragdo do contexto
organizacional, com o0s aspectos cognitivos indmislue grupais, pode levar a
comportamentos de resisténcia, comprometimentaondicisao.

A partir do processo de mudanca, sao ressaltadama$estacdes de resisténcia a

mudanca e seus fatores, centradas no individuccemexto organizacional.

5.4.1 Fatores de resisténcia a mudanca

5.4.1.1 Relacionadas com o individuo

A abordagem de resisténcia individual, para HerearalCaldas (2001), refere-se a
realidade como um fendmeno pessoal, pois se apaebaseada em necessidades, desejos,
valores e experiéncias. Assim, sobre esse enfodeadmeno de resisténcia a mudanca néo é
considerado como uniforme, pois esta baseado hdage percebida pelo individuo.

Hernandez e Caldas (2001) apresentam um modelopp®ira representar o
processo de percepcao individual em situacdes ddamga organizacional. O modelo
relaciona-se a sete estagios que vao, desde ai@@ams estimulos apresentados pelo
ambiente, a adocdo de um comportamento que podesempar-se como: resisténcia,
superacdo da resisténcia, indecisdo e ado¢cdo éaspantla mudanca. Os sete estdgios de
resisténcia individual sdo assim elencados peltusesl
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Figura 2: Modelo de resisténcia individual & mudancg
Fonte Hernandez e Caldas (2001, p. 39).

a) estagio 1: exposicdo a mudanca ou inovagao orgaoiv;

b) estagio 2: processamento inicial, em que o individé processar as influéncias
da mudanca, em relacdo a conhecimentos, expest&igamportamentos, assim
como atributos da mudanca ou inovacéo e as consegaé&la adocao;

c) estagio 3: resposta inicial, que, em principio,gvader uma das trés alternativas:
baixa, moderada ou alta consisténcia;

d) estagio 4: processamento estendido, quando sapaaigrs e interpretados dados
adicionais;

e) estagio 5: aceitacdo e resisténcia emocionaisinag@es positivas ou negativas
em relacdo a mudancga, bem como o processo cogfutin@ador da tendéncia a
acao;

f) estagio 6: integracéo das informacdes e tendéa@géo;

g) estagio 7: conclusdo que, no modelo, encontramiagajalternativas por meio
do comportamento resistente: decisdo de superaessténcia, indecisao,

experimentacédo ou adocao.
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Robbins (2002) também diz que a resisténcia a npadagrega o aspecto individual.
Nesse sentido, o autor explica que o ambiente deéanga tende a afrontar 0s recursos
humanos, e que a tendéncia de suas respostassetag@ie deixar de atuar de forma até entéo
programada e habitual, para se tornar de resistéQriautor apresenta cinco principais
motivos pelos quais 0s recursos humanos resistenudancas destacando: (a) seguranca; (b)
fator econdémico; (c) medo do desconhecido; (d) tbakje) processamento seletivo da

informac&o.

Processamento
seletivoda
informacéo

Medo do
desconhecido

Resisténcia

individual

Fator

a - Seguran
econdmico g a

Figura 3: Fontes de resisténcia individual a mudanc
Fonte Robbins (2002, p. 532).

Lobos (1979) também observa as resisténcias indiisdno processo de mudanca

organizacional, quando destaca que:

a) o individuo tende a proteger inicialmente seu éoud psicologico, evitando
receber informacdes ambientais que promovam a fmad#o de seu
comportamento;

b) o individuo geralmente esta habituado a compogatescerto modo e, a menos
gue as recompensas sejam evidentes e sugestwasiceldentifica a necessidade
de abandonar as praticas atuais em fun¢do do pmdesmudanca;

c¢) o individuo possui alguns objetivos prefixados, adasédo a possivel mudanca

pode ameaca-los ou oculta-los.
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Como fatores centrados nos valores e nas crengasdumis, Hernandez e Caldas
(2001) e Zaltman e Duncan (1977) citam: dogmatismedo do desconhecido, fatalismo e
etnocentrismo cultural, descritos a seguir:

a) dogmatismo é entendido por Hernandez e Caldas (288ho a propensao a
rejeitar novas ideias. Os autores afirmam que @ralasupor que individuos,
exibindo maior grau de dogmatismo, terdo uma teridémaior a adotarem
comportamentos resistentes. Para Rogers (apud HEREZX; CALDAS, 2001,
p. 41), “o grau de dogmatismo € uma das explicapdes o fato de que uma
inovacéo pode ser atrativa para os inovadores eneswmo tempo, ser alvo da
resisténcia dos individuos mais conservadores”;

b) o medo do desconhecido é apontado por HernandealdasC(2001) como
barreira a mudanca, com a ressalva de que outtosega como capacitacao
técnica, contingéncias pessoais, podem interfaviorivelmente na aceitagdo da
mudanca, a despeito dessa caracteristica indivitusgmer o desconhecido;

c) o fatalismo é definido por Rogers (apud ZALTMAN; DNGAN, 1977, p. 69)
como “o grau em que o individuo percebe sua fathabilidade para controlar o
futuro”;

d) etnocentrismo cultural é abordado por Zaltman ecAnn(1977) como uma
barreira a mudanca, na medida em que os individodem considerar que as
propostas de mudancas sO se aplicam em uma cpétreular diferente da sua,
recusando-se a adotar principios de outra culigue, se diferenciam da sua

opiniao.

5.4.1.2 Relacionadas com a organizacéo

Robbins (2002) também apresenta um modelo paratifidan as resisténcias
organizacionais que geralmente possuem caraatagstconservadoras. Na resisténcia
organizacional, o autor identifica seis fontes @pais de resisténcia, entre elas destaca: (a)
inércia estrutural; (b) foco limitado de mudanca) {(nércia do grupo; (d) ameaca a
especializacdo; (e) ameaca as relacdes estabsletédpoder, (f) ameaca as distribuicdes

estabelecidas de recursos.
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Inércia
estrutural

Ameaca as
distribuigbes
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estabelecidas
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Figura 4: Fontes de resig@onrganizacional a mudanca
Font&obbins (2002, p. 533).

Em relacdo as resisténcias organizacionais, Lod®@Y9) diz que elas sédo
semelhantes as resisténcias individuais. Nessilgseatautor destaca que:

a) o sistema organizacional protege sua homeostasganfio os diversos

subsistemas a manterem determinada ordem das;coisas

b) 0 acumulo de normas administrativas ao longo dgpdemnido a desatualizacdo

progressiva dessas normas, vai petrificando o cdaarpento organizacional e
dificultando as reacdes inovadoras;

c) os interesses criados em torno dos objetivos edis dos diversos grupos

impedem qualquer tentativa de mudar esses objativ@sforma de atingi-los.

As causas do contexto organizacional dizem respmi® fatores centrados no
contexto da situagédo da organizagédo, como, por geeras conflitos grupais, os canais de
comunicacdo, a hierarquia e o processo decisoitamCZaltman e Duncan (1977) como
fatores organizacionais: cultura organizacionalmpmmetimento da geréncia com o
processo de mudanga, canais de comunicagdo, oenfliternos e processo decisorio,
descritos a sequir:

a) cultura organizacional: conforme Hernandes e Ca{@@81), a cultura de uma

organizacdo pode ter valores enraizados nos recimsmanos da organizacao,
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que influenciam na forma de perceber processos udamga. No entanto, é
possivel encontrar individuos que — mesmo que rganizacdes com culturas
gue valorizem um determinado valor — resistam adamgas como uma maneira
de desafiar a cultura, ou como forma de destaqusope dentro de uma
determinada organizacao;

b) comprometimento da geréncia: entende-se como sepndograu de
comprometimento com a implementacdo da mudancaneacmelhoria continua
de seus processos, como gerenciadores da organ{dafaSON, 1980);

c) canais de comunicacao: Schein (1982) reforca a rt@poa da comunicagao
interna, afirmando que um dos aspectos mais difio@i planejamento das
organizacdes € como fazer com que o individuo serimomunique a respeito das
tarefas certas, no momento certo, e com as atitceltas de colaboracdo e de
solucdo de problemas. Para Morgan (1976), uma boaumicacdo é essencial
para que 0s recursos humanos enfrentem processosudanca, diminuindo
ansiedades e desconfiancas infundadas;

d) conflitos internos: para Schein (1982), o confpitmde oferecer oportunidades de
crescimento e criagao de novas solugdes; no enfaode destruir o progresso da
equipe se nao for bem-administrado. Para o aut@gnapeticdo entre grupos
deve, a longo prazo, reduzir a eficiéncia, poigugiea a comunicacgéo interna e
inibe a flexibilidade da organizacéo;

e) processo decisério: para Morgan (1976), o novo eprojde mudanca
organizacional tende a promover caracteristicagtiveg e desnecesséarias aos
recursos humanos, que, com métodos de reducdovenpé®, utilizados pelos
gerenciadores, ndo impedem o desenvolvimento datamgas propostas pelas
organizacdes. O processo decisorio é determinamtgege obter o envolvimento

requerido dos recursos humanos pela mudanga peopost
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Schermerhorn, Hunt e Osborn (2002) trazem seisdabens possiveis que podem

servir de tratamento ao processo de resisténciadamga organizacional. Nesse sentido, 0s

autores apresentam um quadro em que demonstrantoodong suas possiveis vantagens e

desvantagens de apl

icacao:

METODO USADO QUANDO VANTAGENS DESVANTAGENS
Instrucéo & Comunicacd® Os individuos ndo (&na disposicdo de ajudpaPode consumir  muitp
informagbes ou  témna mudanca tempo

informag0des inexatas

Participacéo & Outros individuos témAcrescenta informacdefode consumir  muitp
Envolvimento informacBes importantepara o planejamento d&éEmpo
e/ou poder de resistir mudancga; constréi  um
comprometimento com |a
mudanca
Facilitagéo & Apoio A origem da resisténc¢i8atisfaz diretamentdPode  consumir  muitp
envolve problemas denecessidades especifiggsmpo; pode ser muifo

recursos ou ajustamento

de recursos e ajustament

acara

Negociacao & Acordo

Um individuo ou gru
vai ‘“perder”

consequéncia da mudang

a

pAjuda a evitar

algo emresisténcia

maio

rPode ser cara; pode fa
com que outros rpcurem

“negécios” similares

er

Manipulacdo & Cooptacd

aOutros métodos ng
funcionam ou sao muit

caros

o]

d?ode ser rapido e barato

Pode criar problema

futuros se os individud
h

sentirem que

manipulacdo

Coercdo  explicita &

implicita

A velocidade é importan
e 0 agente da mudan

tem poder

&

rapida; vence

sisténcia pelo poder

pArriscado se 8 individuos

ficarem “com raiva”

Quadro 2: Métodos para lidar com a resisténcia damga
Fonte Schermerhorn, Hunt e Osborn (2002, p. 289).

Robbins (2002) sugere seis estratégias que podemtilsgdas por uma determinada

organizacdo, com o objetivo de reduzir o ambierteedisténcia a mudanca:

a) comunicacdo com 0s recursos humanos para auxli&lecompreenderem os

motivos da mudanca na organizacao;
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b) participacdo dos recursos humanos nas decisfesnefe as mudancas propostas
pela organizacgao;

c) facilitacdo e apoio dos gestores para os recursozfos que demonstrarem
medo, inseguranca e ansiedade, na implementacamulda@ncas sugeridas na
organizacao;

d) negociagcéo com 0s recursos humanos que apresemgsistdncia, trocando algo
gue ndo possuem e que almejam pela adesdo a mslayecala;

e) manipulacdo e conquista dos recursos humanos emgist em tentativas de
influenciar a aceitacdo da mudanca almejada;

f) coercdo direta ou indireta aos recursos humanosaptesentam resisténcia a
mudanca na organizacao.

Para Kotter e Schlesinger (1986), ha algumas foreakdar com a resisténcia a
mudancga, dentre elas destacam: a antecipada prépadas recursos humanos, para que
estejam abertos ao clima das novas ideias e dosgsws de implementacdo de mudangas em
uma organizagdo, como, por exemplo, participacam envolvimento dos individuos nas
implementacfes dos projetos de mudanca; facilitag@moio aos recursos humanos quando o
medo e a ansiedade estdo na base da resisténegneacao e acordo para os individuos que
percebem que os resultados da mudanca seréo msgativu exercam influéncia sobre
opinides de outros individuos, e a manipulacdoopexacdo envolvendo os recursos humanos
em funcdes importantes na implementacdo da mudargtandida poderdo minimizar as
reacdes de resisténcia.

Os recursos humanos, ao participarem do processtaeracao dos procedimentos
e contribuirem com sugestdes de como o trabalh@ dev realizado, sentem-se mais
motivados e comprometidos com o0 processo de mudarygmizacional. De acordo com
Schein (1982), a melhor maneira para implementadamgas € envolver os individuos no
processo de tomada de decisdes.

A atual sociedade industrial, em geral, apreciadividuo que demonstra disposi¢ao
e abertura para propostas de mudancas, pois, nreitas, as organizacdes, quando propdem
alteracOes, estas sdo evitadas pelos recursos bsnedou por grupos que demonstram
oposicao. (OREG, 2003).
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5.4.3 Atitude de resisténcia a mudanca

A atitude pode indicar a forma pela qual um indimidse situa em relagcdo aos
objetos de valor. Desse modo, a andlise da atihaleiés da teoria da personalidade, procura
interpretar a complexidade do comportamento humgmm, meio de suas atitudes.
(STOETZEL, 1967).

Thurstone (1928, p. 530) foi um dos primeiros d@skms a conceituar 0sS
comportamentos mediante atitudes: “[...] atitudeséda para representar o total da soma das
inclinacbes e sentimentos de um individuo, prejulgato ou preconceito, nogdes
preconcebidas, idéias, medos, ameacas, e conviepbes qualquer topico especifico”. O
autor, quando avalia a atitude como uma expressdopthides aceita que a “opiniao”
expressa uma demonstragdo verbal de atitude. Aiedse raciocinio, analisa que a atitude
pode ser traduzida por meio de uma expressao yerbab por um comportamento.

Rosenberg e Hovland (1960) e Richardson (1989) éamtonceituam a atitude de
maneira semelhante, quando destacam que ela é wwdspwsicdo para rebater, de uma
forma particular, um conjunto especifico de objetiostituicbes, conceitos e/ou outros
individuos. Os autores avaliam que a atitude pedassumir uma configuragdo positiva e/ou
negativa.

Richardson (1989) explica que a atitude e os iss&® sdo analogos; porém, a
atitude sugere uma rejeicdo e/ou uma aprovacas,irgaresses estao relacionados ao tempo
despendido, quando se pensa ou se reage sobreaatgisa sem analisar, se a compreensao
formulada é negativa ou positiva.

Wheldall (1976, p. 97) “considera atitude como upnedisposicéo relativamente
duradoura de crencas sobre um objeto ou situaggdeyga as pessoas a responder de maneira
preferencial”. Logo, a atitude inclui um retornora estimulo antecedente e/ou um objeto da
atitude, que pode e/ou ndo ser observavel, conmmpém, constituir uma variavel
independente e/ou variavel exdgena. (BRECLER, 1984)

Segundo Eagly e Chaiken (1993), a atitude é uno ttaignte e hipotético, pois
indica uma disposi¢do psicologica particular, gypressa um julgamento adequado e/ou
inadequado.

Vala e Monteiro (2006) anotam que a definicdo deidd deve ser avaliada como
uma variavel latente, pois seu sentido é semprensebdido. Nesse sentido, a mediacédo dos

processos psicologicos pode ser realizada com anagsio dos comportamentos. E as



47

atitudes sdo expressdes de um comportamento efoma@emocdo, que sugerem sempre um
modo de posicionamento favoravel e/ou desfavoréi@li de uma resisténcia de carater
extremado e/ou fraco. Atitude também abrange urgpodicdo duradoura de crencas e/ou
conhecimento, que, permeada por uma carga afetiveefou contra a um objeto social
definido, tende a dar respostas de acordo comeagas e/ou cognicdes afetivas, relativas a
solicitacdo do objeto. (RODRIGUES; ASSNA; JABLONSKN¥999).

Rosenberg e Hovland (1960); Freedman, CarlsmitleagsS(1970); Brecler (1984),
Eagly e Chaiken (1993) salientam que ha trés gruposelementos nao observaveis,
hipotéticos e de resposta a um estimulo, que pagemtilizados como indicios de atitude:
afetiva, cognitiva, intencional ou comportamentagsa compreensdo é denominada visao
tripartite de atitudes. (BRECLER, 1984).

Coch e French Junior (1948) e Zaltman e Duncan?()l8@resentam alguns motivos
para a manifestacdo de resisténcia dos recursoanusnSegundo os autores, quando as
resisténcias sao detectadas, podem beneficiar wg@nipacdo, pois, nem sempre, as
propostas de mudancas sao recebidas como bené&fmsasinteresses dos individuos
envolvidos; alertam ainda que ha uma resisténciasive as mudancas que estdo em acordo
com seus interesses envolvidos.

Neiva (2004) diz que o conceito de mudanca orgarnal estd relacionado a
qualquer alteracdo, planejada ou ndo. Diz respaitmmudanca dos componentes que
caracterizam a organizacdo como um todo, comoexyxemplo, a finalidade basica, pessoas,
trabalho, estrutura formal, cultura, relacdo daaoizacdo com o ambiente. E que a mudanca
organizacional pode ser influenciada por fatorésrios e/ou externos a organizagdo, mas
sempre assume resultados de ordem positiva e/@iliveegno que se relaciona aos resultados
organizacionais e/ou a propria sobrevivéncia darozgcao.

Os estudos de Oreg (2003) objetivaram definir eerdghar a experiéncia da
disposicédo de resisténcia a mudanca, bem como lit@ssoa estrutura subjacente. O autor
define resisténcia como uma disposi¢cdo para umangadorganizacional particular, que é
avaliada pela inclinacdo da personalidade partiqué@a a resisténcia a mudanca. Segundo
analise do autor, ele detectou quatro fatores eiad no processo: (a) busca-rotina; (b)
reacdo emocional & mudanca imposta; (c) foco nto quiazo; (d) rigidez cognitiva. Os
fatores acima destacados sdo considerados elemenies fazem parte do reflexo
comportamental, afetivo e/ou cognitivo aos aspectis resisténcia a mudanca,
respectivamente. (OREG, 2003).



48

Oreg (2003) também destacou, em seus estudodeeengas identificadas entre um
individuo e outro frente a inclinagcéo da resist@ricmudanca, alertando que se pode realizar
um prognaostico das atitudes frente a mudancaaalotque elas podem ser voluntérias e/ou
impostas.

Segundo Dent e Goldberg (1999), os membros dasiesgdes, muitas vezes,
resistem a mudanca em funcdo do prejulgamento denomegativa, quando associam
mudanca organizacional a possibilidade de desempreg

George e Jones (2001) e Piderit (2000) explicarpeadas que se tem, quando se
analisa a resisténcia a mudanca, de acordo coreda vnifacetada dos fendmenos. Nesse
sentido, Piderit (2000) diz que a resisténcia aangd é um fenbmeno multidimensional que
abarca componentes comportamentais, cognitivostieas.

Na mesma linha de analise, George e Jones (200bgta destacam que um modelo
explicativo atual de resisténcia a mudanca devlmbagelementos afetivos e cognitivos, pois
eles participam de todas as etapas do processsideEncia.

Piderit (2000) conceitua resisténcia como uma @dittridimensional, com carater
negativo em relagcdo a mudanca. Destaca também lgusbarca os componentes afetivo,
comportamental e cognitivo, que sdo capazes desepar distintas manifestagdes, segundo
a Otica de julgamento realizada pelos individuognte a um objeto e/ou situacao.
(McGUIRE, 1985).

Katz (1960); Rosenberg e Hovland (1960) sé&o coreilbes oS primeiros tedricos
que analisaram as atitudes, quando entdo evidantique elas estdo estruturadas em trés
dimensbes, também conhecidas como viséo tripddgetitudes. (AJZEN, 1984).

Segundo essa definicdo de resisténcia, pela olgéervdos antecedentes e dos
resultados, é possivel expor um quadro muito marmmptexo em relacdo aos estudos
anteriores. Além de confirmar que certas variaestio associadas a resisténcia a visao
tridimensional de resisténcia, admitem uma maiafiagdo, quando identificam os elementos
de resisténcia de ordem particular, que estdo aadthos em cada um dos antecedentes e dos
resultados. (OREG, 2006; PIDERIT, 2000).

Considerando que algumas variaveis podem influeme#s sobre como as pessoas
sentem uma mudanga; outras, por sua vez, podematgrimpacto no que elas fazem, e
outras ainda no que pensam, sobre um objeto etoac8D, pode-se afirmar que o0s
sentimentos das pessoas, a uma determinada mugadean levar a um resultado diferente

do que os resultados dos seus comportamentos @&rud pensamentos. (OREG, 2006).



49

Piderit (2000) destaca que um dos principais beiosfido uso da definicao
multidimensional € que o significado de cada diriené entendido como um continuo
separado, 0 que permite a possibilidade de readdessas ao longo das diferentes
dimensdes. O autor explica que, em alguns casoslese pode expressar e/ou significar que
somente as crengas, frente a uma proposta de naydaogem ter carater mais positivo do
que as respostas emocionais a mudanca.

Bortolotti, Souza Juanior e Andrade (2009) dizem @uémpossivel aplicar uma
formula para predizer resultados a proposta de ngadanas o conhecimento desse modelo
tedrico, que prevé relacdes, é necessario a quajguente de uma organizagao, a fim de que
possa realizar o planejamento da introducéo dermuntanca.

Sobre de que maneira se poderiam antever atitledepassoas que seriam afetadas
com uma proposta de mudanca, Wadell e Sohal (1%@8ientam, diante desse
questionamento, a necessidade de se desenvolvéaritas apropriadas para medir a
resisténcia em diferentes situacoes.

Bortolotti, Souza Junior e Andrade (2009) apontame @ resisténcia a mudanca
envolve, geralmente, sentimentos ambivalentes, peim sempre os comportamentos e
pensamentos dos empregados sdo necessariamerite figaée & proposta de mudanca.
Assim, a resisténcia & mudanca pode ser analisada sendo uma atitude multidimensional
para a mudanca, contendo componentes afetivositivogre comportamentais.

Essa visao permite capturar a complexidade do fenérda resisténcia a mudanca,
como também pode oferecer uma melhor compreens&o relacionamentos entre a
resisténcia, seus antecedentes e seus resultadosbhiente organizacional. (OREG, 2006).

Neiva, Ros e Paz (2005) dizem que as atitudes ithdiis para a mudanca
organizacional surgem como um dos fatores maindifios da resisténcia individual aos
processos de mudanca. Essa resisténcia a mudarege mstar relacionada ao fracasso
quando em processos de mudanca.

Damanpour (1991) destaca que as atitudes dos gsrgmdara mudanca sao
fundamentais, para determinar a colaboracéo e loecanento dos trabalhadores, bem como
do proprio sucesso da implantacdo dos programasudianca, pois o autor alude que a
participacdo no processo cognitivo dos individuosnéfator determinante na colaboracéo de
ambientes que visam a aplicar mudancas.

Bovey e Hede (2001) reforcam que o fracasso deoswygtogramas de mudanca,

propostos pelas organizacdes, esta associado aagreesisténcia dos recursos humanos a
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mudanca. Para os autores, essa avaliacdo porlgieeagmportancia de se aprofundarem as
andlises dos processos cognitivos individuais auagntes envolvidos no processo.

Entretanto, a bibliografia relacionada ao tema @wontnuitas especulacdes sobre o
relacionamento entre o individuo e a cognicéo; agéim individual e a resisténcia a mudanca,
gue estdo carregadas de visOes reducionistas @wicioialistas, que podem ser explicadas
pela falta de apoio empirico.

Segundo Bovey e Hede (2001), do ponto de vistaittegnha explicacdes de
resisténcia a mudanca, que sao, assim, identiBcadajue se refere a resisténcia como um
processo natural e normal, motivada por crencasrdidas e/ou pela disposicdo dos
individuos a avaliarem a conjuntura existente,izatildo categorias extremas. Os autores
ainda observam a resisténcia a mudanca mediantemdaffestacdes de intencbes de
resisténcia, pois a resisténcia € vista como umjuntm permeado de percepcdes
proporcionadas pelo choque da mudanca, que aglideias de conteudo irracional e de
afeto.

Para George e Jones (2001), a resisténcia aoatafritle terceiros, que € permeada
de uma reacdo emocional negativa, € intensificaaspequivocos e pelas discrepancias
estabelecidas entre o cognitivo e os planos dagichobs, frente as propostas de mudanga no
ambiente organizacional.

Gupta e Govindajaran (1984) dizem que a maior pdaite analises do modelo de
consisténcia cognitiva alude sobre a importancialekerminar as inconsisténcias entre o
comportamento e as atitudes de cada individuo diparticular. Ainda destacam os autores
gue os estudos dizem que ha uma tendéncia nosdands/de serem desejosos de um grau de
equilibrio mediante suas propostas de interacdo @oambiente, e que elas demonstram
algumas intolerancias frente a contextos ambiguos.

Desse modo, Hambrick e Finkestein (1987) argumemjaense a mudanca sugere o
abandono do conhecido para o desconhecido, aqgetesado relativamente intolerantes a
ambiguidade preferem mantestatus quo

Nas diferentes abordagens, parece haver confliéosef ao conceito de resisténcia,
pois, pela sua complexidade, ele envolve atitudes)cas e cogni¢cdes. Schiemann (1995)
sugere que a resisténcia de longo prazo para angaigamuito genérica, e destaca que ela
pode ser representada em seis areas mais espedajfieasdo assim apresentadas pelo autor:

a) sensacdo de perda de controle em relacdo aos dasile, provavelmente,

confortavel, aos padrdes de trabalho, e 0 meddlifierénca” em relacéo a rotina

atual;
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b) a incerteza sobre novos processos e resultadaosdepalecorrentes da mudanca;

C) percepcao e perda real de poder provocado pelesndias de mudanca;

d) aumento da demanda de trabalho, gerada pela alberac

e) mal-entendidos e exigéncias claras no processaudamga.

Piderit (2000), mesmo sem utilizar analises de riztempirico, destaca, também, a
ambiguidade da expressésisténcia a mudanc& propde que as respostas dos individuos a
mudanca podem ser analisadas pelo conceito dalgtinuma abordagem da Psicologia
Social.

Nesse sentido, Ajzen e Madden (1986) sugerem aquneedualmente, a resisténcia
compreende trés dimensfes: a dimensdo cognitigagiuolve crengas que expressem juizos
positivos e/ou negativos sobre um objeto; a dimerafétiva, que abrange sentimentos e
emocOes sobre o objeto, e a dimensdo comportambatdada em comportamento passado
e/ou futuras intengdes de acdo em relacdo ao atgetaudanca.

Lau e Woodman (1995), na mesma perspectiva, tanafiémam que os esquemas
cognitivos dos individuos sédo, em geral, mediaddeestitudes das mudancas genéricas e
especificas. Aléem disso, as atitudes funcionariama preceptores de comportamento
posterior, no que diz respeito a participacdo nogsso de mudar.

Valley e Thompson (1998), utilizando estudos ernpfide natureza longitudinal,
exploraram atitudes para alteracfes na estrutgemizacional e de rotina diéria, ao longo do
periodo da proposta de mudanca organizacional. &arautores, os resultados obtidos
acenaram que a resisténcia se torna mais fortedquatitudes em relacdo a mudanca séo
negativas, e/ou quando os individuos estdo sob ganda definicdo de trabalho e de
seguranca, pois algumas teorias psicolégicas cenasid as possibilidades de atitudes que
afetam a estrutura social.

Ainda assinalam Valley e Thompson (1998) que asdses e os sentimentos dos
individuos envolvem percepg¢fes e comportamentosefi@dgs mudangas. Dizem, também, que
0 estudo das atitudes ajuda os individuos a comgezem o ambiente de mudanca que é
proposto e identificar o conjunto de crencas, aagjtransmitem valores e comportamentos
exemplares, que envolvem os individuos e/ou 0sogrup

Assim, Valley e Thompson (1998) afirmam que, empesnde mudanga, se 0S
membros de uma determinada organizacdo adotamspegéva de mudanca, bem como
confiam que ela trard beneficios, eles, provavelejeirdo, ndo apenas se adaptar

rapidamente, como se comprometerdo com o novarastke trabalho. Os mesmos autores
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dizem que, em contraste, as atitudes negativaselgao a mudanca podem trazer efeitos
perversos, que ajudam a diminuir a probabilidadadégtacdo as mudancas propostas.

Para Piderit (2000), na visao tripartite tradicipmana dimenséo do processo mental
€ aquela que faz decidir alguma coisa, sobre asguafletem as avaliacées do objeto-atitude,
tendo por base os comportamentos passados e giesefuturas para agir. Também o autor
diz que, quando é proposta a um individuo uma nmgadarganizacional, é Gtil e importante
distinguir a intencdo de resistir a um nivel déudtg e discordar e/ou protestar em nivel de
comportamento real, que pode ou nao ser planejado.

A intencdo, segundo Bagozzi (1992), € um plano e#ealucdo para adotar alguma
acao, e ela € mais do que um plano para tentar wintebjetivo.

Jermier, Knights e Nord (1994) aludem que a bilbhfig sobre a resisténcia, no
ambiente de trabalho, tende a enfocar ou disc@/darprotestar, se seu carater € intencional,
habitual e/ou espontaneo. Os autores alertam distiacao entre intengcdo e comportamento
permite uma analise profunda da dependéncia esitleis conceitos.

Ja Piderit (2000) explica que, se a dimensdo imeat estiver associada as
respostas cognitivas e emocionais do individuo, ccaimensdo de uma atitude do
empregado, permanece uma questao empirica no tmaxma atitude sobre uma mudanca
organizacional.

Uma questdo existente no modelo tripartite consiste fato de que o0s trés
componentes nem sempre estao relacionados ouis&aeates. (WHELDALL, 1976).

Entretanto Piderit (2000) afirma que as respossaguestoes: De que maneira as
dimensdes multiplas das respostas do individumaterto de mudanca devem ser definidas?
E como elas estdo relacionadas umas as outrasia sénencontram abertas para futuras
elucidacdes, utilizando-se a pesquisa empirica.

Lines (2004) diz que o conceito de atitude tambggioba a funcédo de uma valéncia
que varia entre 0 negativo, neutro e positivo ejbtam, em funcdo de sua forca, pois
representa o grau da atitude de importancia atlibai um determinado objeto. O autor
exemplifica que se pode observar que muitos indogdpodem ser favoraveis a uma
mudanca, quando acreditam que a mudanca traraiom tgsultado; se o trabalho ndo tem
importancia ao individuo, entretanto, provavelmer@ie demonstrara expectativas favoraveis
a mudanca.

A ambivaléncia de atitude pode ser definida, dedmc@om Thompson, Zanna e
Griffin (1995), como um estado onde um individue$0 duas ou mais atitudes, para uma

determinada classe de estimulos portadores deciadédiferentes.



53

Para Lines (2004), a estrutura das atitudes genddnmostra-se diferente em termos
de valores, crencas e emog¢des nos quais se bassid, uma mudanca pode estar associada
com uma atitudgositiva, quando vista de uma perspectiva, do @mmrganizacdo, ou de
uma atitude negativa, quando avaliada de uma persp@essoal e/ou vice-versa.

A atitude também pode ser compreendida como um noogianizado e coeso de
pensar, sentir e reagir do individuo, dos grupashlpmas sociais ou de modo geral, frente a
qualquer acontecimento do ambiente, pois a baseq@nse forma uma atitude € dos
componentes de crencas e emocoes, lugar ondeeseeletionam e estdo coerentemente
associados. (LAMBERT; LAMBERT, 1981).

Nesse sentido, Lambert e Lambert (1981) afirmamaguatitudes se desenvolvem
nos individuos a partir do enfrentamento proposio pmbiente social e, consequentemente,
onde se ajustam gerando reacdes. Entretanto, osasesutores dizem que, quando as
atitudes se tornam fixas, inflexiveis e/ou estépadis, elas podem limitar as reacgfes
propostas pelo ambiente social, fazendo o indivielstar sempre pronto para classificar as
pessoas e 0s acontecimentos, seguindo os padrdesopais preestabelecidos. Para isso, €
interessante observar que, quanto as atitudesegsieuam no inicio do seu desenvolvimento,
h& a possibilidade de serem modificadas pelas rexy@eriéncias. (LAMBERT; LAMBERT,
1981).

5.4.3.1 Atitude de resisténcia a mudanca na dinceafsdiva

De acordo com Oreg (2003); Wanberg e Banas (2@08)menséo afetiva engloba
dois elementos: o fator de reacdo emocional, gfleteea quantidade de estresse e a
inquietacédo que os recursos humanos manifestamdqube sdo apresentados um clima de
mudanca organizacional e o fator de alienacao;recentdo, uma abstencao na avaliacéo
racional dos beneficios e/ou maleficios da proptstaudanca. (DENT; GOLDBERG, 1999;
NORD; JERMIER, 1994).

O componente afetivo esta relacionado aos sentirmese diversos tipos que 0s
individuos despertam frente as propostas de mudavg#os estudos tém avaliado a
resisténcia a mudanca, mediante componentes em&iofitAGLY; CHAIKEN, 1998;
OREG, 2003).
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Nessa linha de andlis€och e French (1948) construiram uma teoria premda
resisténcia, ao descreverem as forcas de indiferelegorrentes do comportamento de
oposicdo. Seguindo a mesma analise, Vince e Brougsb96), a partir dos questionamentos
feitos a gestores de organizacdes do servico mjlgicando objetivaram implantar mudancas
na estrutura com restricoes financeiras, observajana maioria dos gestores apresentou
avaliagcdes de conteudo emocional.

Argyris e Schon (1974, 1978) destacam que ha éesist, geralmente, por meio de
sentimentos de frustracédo e ansiedade nas rotnasdiente organizacional.

Oreg (2003) observa que os diferentes individutesaticiam-se entre si de acordo
com a tendéncia particular de resistir e/ou acgtapostas de mudancas. Para o autor, a
analise dessa diferenca individual colabora norprstico de atitudes em relacdo a mudancas
especificas, que podem ser elencadas como voas&ou impostas.

Desse modo, Oreg (2003) aponta que os individeos,adta disposi¢ao a resisténcia
a mudanca, geralmente entendida como um aspectontata qualquer personalidade, sédo
agueles que nao aceitam voluntariamente as prgpdstamudancas, e que, quando a mudanca
€ imposta, é possivel serem aqueles que irdo expaiar reacdes emocionais negativas, tais
como ansiedade, raiva e medo. Nesse sentido, maittses destacam que o afeto, o
comportamento e a cognigcdo estabelecem uma fayegdlo entre os componentes da
personalidade e do afeto.

A dimensdo emocional de uma atitude é aquela qté @wsrelacionada aos
sentimentos que séo despertados no individuo emeatabde resposta ao novo objeto
apresentado. (PIDERIT, 2000; AJZEN; MADDEN, 1986).

Eagly e Chaiken (1998) definem essa dimenséo par deesentimentos, humores,
emocoes; das atividades do sistema nervoso quelvéduos despertam frente a relacdo de
um objeto de atitude. Para os autores, um detedmimadividuo pode dar respostas de
dimenséo emocional variavel como emocgdes positteés.como excitacdo e/ou felicidade e
de emocdes negativas, como raiva e/ou medo.

Assim, o componente afetivo esta sempre envolviao o conteddo da resposta de
um individuo, ou seja, uma reacdo emocional pral@gaelo objeto de atitude e/ou uma
atividade nervosa simpatica variavel de prazeraddayel, e um sentimento bom, feliz e/ou
desprazer, e um sentimento infeliz. (BRECLER, 1984)

Eagly e Chaiken (1998) apontam que o componente/@festa correlacionado a
sentimentos, modos, emocdes e atividades do sistemaso simpatico, que os individuos

experimentam em relagcdo a um objeto-atitude.
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5.4.3.2 Atitude de resisténcia a mudanca na dincecs@portamental

A dimensao comportamental para Sagie, Elizur e ribaem (1985) € aquela que diz
respeito a inclinagéo dos individuos em adotaremregime de rotina na vida. Ela é uma
atitude que engloba acdes e/ou intencbes de atuaesposta a proposta de mudanca. Um
exemplo pode ser observado quando os individuositimdéncia de fazer critica a mudanca,
e/ou tentar persuadir os colegas envolvidos noegsm dos maleficios da mudanca.
(SHAPIRO; LEWICK; DEVINE, 1995).

Lewin (1951), com o objetivo de abordar a resiggam termos de comportamento,
utilizou-se das ciéncias fisicas para defini-la.

Coch e French (1948), em suas analises, observauana resisténcia a mudanca
envolvia comportamentos indesejaveis e agressiyosncipalmente, quando eram
apresentadas no ambiente e no método de trabalho.

Piderit (2000) destaca que as énfases que envalveonceito de resisténcia em
referéncia as atitudes do comportamento, sdo faiorportantes da experiéncia individual
dos recursos humanos, para dar as respostas asgasida

Brower e Abolafia (1995) conceituam a atitude cortgroental como um tipo
especifico de acdo ou omissao; e Ashforth e M&@9§)L definem essa atitude como atos
intencionais de desafio ou omisséo.

Desse modo, o componente comportamental ou inte@ciocompreende acdes
evidentes, intengcBes comportaveis e indicacdesaigerh respeito do comportamento.
(BRECLER, 1984; EAGLY; CHAIKEN, 1998).

Para Piderit (2000), a resisténcia, na atitude cotamental, € uma dimenséao
complexa e controversa, pois muitos autores erm@mir Enfase em apenas duas dimensdes, e

outros apontam uma terceira dimensao que é classifide inconsistente.

5.4.3.3 Atitude de resisténcia a mudanca na dincecagnitiva

O componente cognitivo geralmente diz respeitowoenvolve o individuo e ao que
0os recursos humanos ponderam sobre a mudanca, meediguns questionamentos que

surgem; por exemplo: Como isso € necessario? 8eraai ser benéfico? (OREG, 2006).
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Piderit (2000) diz que a dimensao cognitiva dipe#® as atitudes que envolvem as
crencas de um individuo sobre um determinado obgtatitude.

Eagly e Chaiken (1998), na mesma linha de anatiseceituam a dimensao
cognitiva por meio da expressao avaliativa de orgesitiva, ou negativa, das crencas de um
individuo.

Watson (1982), ao analisar a dimensao cognitiva iz a presenca de uma
resisténcia a mudanca € a manifestacdo de umarrelaitdo individuo de mudar.

Lau e Woodman (1995) afirmam que a dimensdo cegndtirepresentada pelo fator
de rigidez cognitiva, pois sugere a frequéncia daclidade com que os individuos
transformam suas ideias.

Os autores Brecler (1984), Eagly e Chaiken (19%tatam que o componente
cognitivo esta relacionado ao inventario de opimiéedeias, a estruturas do conhecimento, a
respostagerceptuais, aos pensamentos e as crencas quelestab uma ligacdo entre o
objeto de atitude e seus atributos, construindguigamento de ordem positiva, ou negativa,
a uma extremidade maior e/ou menor e, ocasionagneetitra.

Ja Armenakis, Harris e Mossholder (1993) indicam guesisténcia comportamental
é precedida pela dimenséao cognitiva, que tambéra peddenominada indisponibilidade.

A visdo cognitiva de uma atitude reflete os julgatoe de um individuo para um
determinado objeto de mudanca, que s&o formuladgeando em consideragcao os
comportamentos passados e as intenc¢des futurgside(RIDERIT, 2000).

Piderit (2000), mesmo investigando a ordem socigisieologica do individuo,
enfatiza a presenca da visdo multidimensional itiedat, que € uma abordagem fundamental
para agregar muitas das definicdes inconsistergdesesisténcia, que sédo observadas nas
analises organizacionais. O autor entende que gaqénto de um individuo, a uma
determinada mudanca organizacional, ao longo da&rdiio cognitiva, podera apresentar
variaveis crencas, principalmente quando a propdstanudanca é fundamental para seu
sucesso, pois a presengca de crencas negativas qmmdprometer o futuro de uma
organizacdo. E, assim, o mesmo autor diz que onetde um individuo, ao longo da
dimensao intencional é variavel e abrange tanengties positivas, como de apoio e/ou de
intencdes negativas, como de oposi¢cdo a mudanca.

Nord e Jermier (1994) destacam que, muitas velgsnas fontes de resisténcia a
mudanca podem gerar impactos nas emoc¢des dosagdwrsanos; outras, influenciar seus
comportamentos, e outras ainda observar uma refleaéional por parte dos recursos

humanos sobre a proposta de mudanca.
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A atitude de resisténcia & mudancga abarca sensdedambivaléncia, em que o0s
sentimentos, 0s comportamentos e 0s pensamentoedaosos humanos, com relacdo ao
ambiente de mudanca, ndo sdo necessariamentedenites, conforme Piderit (2000). O
autor, ao destacar que a resisténcia é uma atitudidimensional para a mudanca, ensina
gue essa visao ajuda a identificar a complexidadernbmeno relacionado a resisténcia, bem
como obter uma melhor concepcdo da relacdo ensistélecia e seus antecedentes e
resultados.

Segundo Oreg (2006), os trés componentes da dimeosgnitiva nao sao
autbnomos, pois 0 que as pessoas sentem, pensamoeagem resulta, muitas vezes, em
comportamentos distintos um do outro, em que cadadestaca um aspecto diferente do

fendbmeno de resisténcia.
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6 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia € uma preocupacao instrumental, gi@belece os procedimentos
l6gicos que serdo utilizados no processo de iryesio cientifica dos fatos da natureza e da
sociedade. (GIL, 1999). Trata das formas de se fa2acia, definindo os procedimentos, as
ferramentas e os caminhos para se atingir a realitirica e pratica, sendo essa a finalidade
da ciéncia. (DEMO, 1995).

Cooper e Schindler (2003) dizem que o estudo deaodukigia de pesquisa
possibilita habilidades necessarias, para resgivablemas e desafios de um ambiente de
tomada de decisdes.

A pesquisa, para Rudio (2001), € um conjunto dedaiiles orientadas para buscar
um determinado conhecimento, deve ser feita de rstiematizado, utilizando para isso um
método proprio e técnicas especificas, que visarm a&onhecimento adequado a realidade
empirica.

Para Fachin (2001), a pesquisa é um procedimetdledtual que tem o objetivo de
adquirir conhecimentos pela investigagdo de umidesie e pela busca de novas verdades
sobre um determinado fato.

Lakatos e Marconi (2005) lembram que toda a peaquosmeca com a apresentacéo
de uma problematica, e 0 objetivo da mesma é elalyespostas as hipdteses levantadas;
assim, a pesquisa podera confirmar e/ou validhipageses levantadas.

Gil (1999, p. 35) cita 0 método estatistico como dos meios técnicos da
investigacdo, e que, segundo o autor, “fundamentaasaplicacdo da teoria estatistica da
probabilidade [...] torna-se possivel determinar temmos numeéricos, a probabilidade de
acerto de determinada conclusao, bem como a matgero de um valor obtido”.

Segundo Gil (1999), as pesquisas sao classificeol@msbase em seus objetivos e
definidas em trés grupos, podendo se apresentaro cerploratorias, descritivas e
explicativas. O autor diz que a pesquisa descritigatifica as caracteristicas de determinada
populacao, fenbmeno e/ou o estabelecimento dededagntre variaveis, que foram tracadas
pelo pesquisador. O mesmo autor diz que a pesgeseitiva envolve o uso de técnicas
padronizadas para a coleta de dados como, por éxergpestiondrio e observagao
sistematica. S8o pesquisas descritivas que témfipaiidade descobrir a existéncia de

associacdes entre variaveis e/ou levantar opingligsdes e crencas de uma populacéo.
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Conforme Sampieri, Collado e Lucio (1991), os essudlescritivos devem ser
utilizados, quando o pesquisador tem o objetivanddir aspectos, dimensdes e componentes
de determinado fendmeno, que sera submetido sseném como séo pesquisas que visam a
descobrir a existéncia de associa¢cfes entre vaid&ede-se dizer que o carater descritivo da
presente pesquisa ajuda a tracar a natureza @izatio estudo.

Minayo (1996), Demo (1995), Collis e Hussey (20@pjesentam alguns aspectos
metodoldgicos que devem ser observados, dizendaqesquisa pode ser classificada da
seguinte maneira:

a) pesquisa quantitativa, quando se observa o elgtilbordagem do problema e/ou

processo;

b) pesquisa descritiva, quando prende-se aos seetsvobj podendo utilizar a

aplicacao de um questionario;

c) pesquisa bibliografica, quando prende-se aos ghoentos técnicos, podendo

ser construida a partir do levantamento de mé&eqgisblicados;

d) como a pesquisa aplicada que, por sua natureda,qussibilitar a geracao de

conhecimento para a aplicacao pratica nas orggieza

Desse modo, a presente pesquisa, quanto aos setisosh sera descritiva. Essa
definicdo é apresentada por Gil (1999) e Samp@&oilado e Lucio (1991); quanto a sua
abordagem, sera quantitativa, com aplicacao deiqnéso.

No que se refere a essa abordagem, Oliveira (1p97115) a define como
“quantificar opinides, dados, nas formas de caletanformacdes, assim como também, com
0 emprego de recursos e técnicas estatisticashtQ@aaseus procedimentos técnicos, seré o
levantamento survey com estudo de casos multiplos. Conforme Gil (1989 70), o
levantamento qurvey “se caracteriza pela interrogacdo direta das opsss cujo
comportamento deseja-se conhe&asicamente, procede-se a solicitacdo de infornsagde
um grupo significativo de pessoas a cerca do pnudblestudado para, em seguida, mediante
analise quantitativa, obter as conclusdes correlpuas dos dadasletados”.

O estudo de caso, segundo Yin (2005), pode conis de um caso unico, 0 que
caracteriza o estudo de casos multiplos. As evidénresultantes dos casos multiplos,
segundo o autor, sdo consideradas mais convingcentesestudo global é visto como algo
mais robusto. Um dos objetivos do estudo de casoOkipfos é que, a partir de um
experimento Unico, pode-se replicar a pesquisauzndo a um segundo, terceiro ou até

mais experimentos.
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6.1 ETAPAS DA PESQUISA

Ao adotar a metodologiaurvey na realizagdo de uma pesquisa, Malhotra et al.
(2005) sugerem que sejam seguidas as seguintesetap

a) definicdo do objetivo ou problema da pesquisa;

b) definicdo da populacédo e da amostra;

c) elaboracao dos instrumentos de coleta de dadsi® ca&so, 0 questionario;

d) coleta de dados (campo);

e) processamento dos dados (tabulagao);

f) analise dos dados e resultados;

g) apresentacao e divulgacao dos resultados.

Considerando a delimitacdo do tema, o objetivo Igdea presente pesquisa de
mestrado foi o de investigar a relagéo entre o comgtimento organizacional e a resisténcia
a mudanca em trés organizacbes do segmento meatahive de diferentes portes,
localizadas no Municipio de Caxias do Sul. Metodmamente, as etapas da pesquisa foram
assim definidas:

a) o campo de estudo composto por industrias de peguedio e grande porte do
segmento metal-mecéanico do Municipio de CaxiasuloF&ra a classificagdo do
tipo de porte das industrias, utilizou-se o crit¢gnioposto pelo Sebrae — RS;

b) a relacdo de industrias inseridas no universo [pesdp, obteve-se nsite do
Simecs;

c) o nome, o numero do telefone e a quantidade ders@zuhumanos foram
organizados em planilha Excel; os dados foram ifiee$os pelo porte para o
contato inicial;

d) a coleta de dados foi realizada por meio da af@wage um questionario,
anteriormente validado. Para a aplicacdo do quesim partiu-se do contato
telefénico primeiramente a organizacdo, como met&xplicar os objetivos da
pesquisa e identificar se a industria passou rep®nite e/ou estava passando por
algum processo de mudanga, que envolvesse seussagchumanos. Os
questionarios foram respondidos, com a presencautiara na sede de cada
industria, conforme o nimero de recursos humareesgabelecido;

e) com os dados levantados nos questionarios, readiz@utabulacdo dos mesmos.
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Nesse sentido, a partir dos objetivos propostopreaente pesquisa classifica-se
como descritiva, com a aplicacdo de um questionaisando a descrever sistematicamente
as caracteristicas dos diferentes individuos, quedm o quadro dos recursos humanos das
organizacdes de diferentes portes, estabelecemagbes entre seus constructos. Aléem de
documental e de levantamento de campo, envolvesuttanbibliografica e questionamento
direto aos recursos humanos, sendo, portanto, wsgusa quantitativa realizada pelo
meétodosurvey e sua natureza como pesquisa aplicada, por gemaecimento de aplicacao
pratica. (MINAYO, 1996; COLLIS; HUSSEY, 2005).

6.2 PESQUISA QUANTITATIVA

Freitas et al. (2000) dizem que os métodos de EEs@dem ser dispostos como
quantitativos gurvey experimentos, etc.) e/ou qualitativos (estudocdsos,focus group
etc.), e que ambos apresentam vantagens e demmstagegundo o autor, método de
pesquisaurveye/ou de levantamento se diferencia dos outros tipgesquisa, pois:

a) nao tem o objetivo de mudanca de ordem psicosscoialo a pesquisa-acao;

b) a coleta de dados é realizada no local pesquigagmesquisa bibliografica ou

documental é feita por meio de fontes de papel;

c) a coleta de dados é realizada de forma indireta,digersas pessoas;

d) a pesquisaurveyé uma abordagem quantitativa.

Para Roesch (2006), guando uma pesquisa apreseatassidade de levantar dados
empiricos, como, por exemplo, sobre uma determirpmtaulacdo, € preferivel utilizar o
estudo de carater descritivo.

Vergara (2006) acrescenta que as pesquisas, c@tercdescritivo, ndo respondem
ao motivo, mas podem associar determinados ressltadum grupo e/ou a respondentes,
assim como proporcionam levantamentos de atituolesupo pesquisado.

Gunther (2006, p. 203) apresenta diferencas entgesgjuisa qualitativa e a
quantitativa, quando diz que, na qualitativa, existma “interacdo dinamica entre o
pesquisador e o objeto de estudo”, e na quanttadificilmente se escuta o participante apds
a coleta de dados”.

Collis e Hussey (2005), também com o objetivo decaraas diferencas entre a

pesquisa qualitativa e quantitativa, indicam quguantitativa possui um carater objetivo,
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cientifico e experimental, enquanto a qualitativad& ordem subjetiva, humanista e
interpretativa.

Gunther (2006) observa que, inicialmente, na pssgquantitativa as crencas e 0s
valores pessoais ndo sao considerados relevaates, a pesquisa qualitativa, pois, segundo
Anderson et al. (2002), na pesquisa quantitativdaa®s levantados indicam a quantidade e
S840 sempre numéricos e/ou mensuraveis.

Dessa forma, Gunther (2006) enfatiza que a énfaggratesso indutivo, que parte
de elementos individuais para tirar conclusbesreigdizacdes, relacionadas a uma amostra
representativa, assegura a possibilidade de ga@m@b dos resultados na pesquisa
guantitativa.

Para Collis e Hussey (2005), o método quantitaBwoolve a coleta de dados
numericos, além da aplicacdo de testes estatistias foram definidos para conduzir a
investigacdo sobre a relagdo entre o comprometamerganizacional e a resisténcia a
mudanca, em trés organizacbes do segmento metahinecde diferentes portes no

Municipio de Caxias do Sul.

6.3 POPULACAO E AMOSTRA

Para a escolha do processo de amostragem, foragholeem consideracéo o tipo de
pesquisa; a acessibilidade aos elementos da pépulagdisponibilidade, ou n&o, de ter os
elementos da populagdo em um rol; a representatigiddesejada ou necessaria; a
oportunidade apresentada pela ocorréncia de fatasventos; a disponibilidade de tempo,
recursos financeiros e humanos. (MATTAR, 2001).

Essa investigacdo caracteriza-se caueyou levantamento, que, de acordo com
Kerlinger (2006), busca estudar pequenas e grgmuaslacdes, utilizando amostras, com o
objetivo de descobrir a incidéncia relativa, digir¢do, e/ou a inter-relagdo entre as variaveis.
Babbie (2001) descreve a pesquesaseycomo a obtencédo de dados ou informagdes sobre as
caracteristicas, acdes ou opinides de determinadpogde pessoas, indicado como
representante de uma populagéo-alvo.

Ossurveysde acordo com Babbie (2001), sdo muito semelbats censos, mas se
diferenciam destes, porque examinam uma amostpaulaacdo. Destaca também que, entre

as caracteristicas gerais da pesquisa de levantantepesquisador, ao explicar as razées,
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caracteristicas e correlacdes observadas, deveiotise a pesquisa para que assuma uma
postura deterministica baseada nas relacdes de eadsito.

Conforme Malhotra et al. (2005), as vantagens dardalgem survey sdo as
alternativas limitadas, a codificacdo e a analesdatios, em decorréncia de sua simplicidade,
objetividade e confiabilidade. Por outro lado, osme autor aborda que a relutancia do
pesquisado em fornecer informacdo desejada, atdideis do questiondrio estruturado e a
adequabilidade das questbes sdo desvantagens ddagdo survey Embora apresente
vantagens e desvantagens, a abordagem € adequattjatam desta investigacao.

Nesse cenario, Roesch (2006, p. 138) esclarecea puapulacdo € um “grupo de
pessoas ou empresas”’, nas quais se tem interesdgedauma entrevista, com um objetivo
especifico. Vergara (2006) complementa que a po@alaé o conjunto de elementos
pesquisados que possuem as caracteristicas apontadbjeto de estudo.

A amostragem, por sua vez, € a extracdo de umelpada populacdo para
investigacdo, dependendo do tamanho, do custo alisganibilidade de processamento de
dados. (ROESCH, 2006).

Cooper e Schindler (2003) destacam que 0 concégird de amostragem € que, ao
selecionar alguns elementos, tiram-se conclusdes $ada a populacao.

Por essa razao, destaca-se que, quanto ao modasgdi@ar as organizagdes, ou
seja, seu porte, neste trabalho utilizou-se aitizsgio de acordo com o Sebrae — RS, que
estabelece:

a) pequena organizacao: na industria, de 20 &88ops;

b) média organizacao: na industria, de 100 a 433qas;

c) grande organizagdo: na industria, acima depg86oas.

Nesse panorama, o0 universo deste trabalho é aodstipor trés industrias do
segmento metal-mecanico de Caxias do Sul, assaciada Simecs. Esta cidade foi
selecionada pelo critério de acessibilidade qupyre#o Vergara (2006), é o procedimento no
gual se selecionam elementos pela facilidade desace

Analisando em detalhe as organizacfes do segmesttd-mecanico do Simecs, em
especifico as que foram investigadas neste trapaticdém-se os seguintes dados,
considerando-se a classifica¢do por porte, confaentério do Sebrae — RS.

A populagéo definida para esta pesquisa consist®éos os recursos humanos, de
trés industriasque foram escolhidas do segmento metal-mecanica @enpequeno porte,

outra de médio e outra de grande porte) em CaxdaSud. O tamanho da amostra sera
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dimensionado, utilizando a férmula para populagéiiai com um erro de amostragem de

5%, e um intervalo de confianca de 95%, ou seja:

= Z% pa.N
e(N-1)+Z° pq

onde:

p= percentagem com a qual o fenébmeno se verifica
g= percentagem complementar

n= tamanho minimo da amostra

p.q=0,5

N = nimero de elementos da populacéo

e = erro de amostragem = 5%

Z = valor tabelado da distribuicdo normal = 1,96apam intervalo de confianca de 95%.

Desse modo, de acordo com o numero de individuesve$s das organizacOes
escolhidas para a pesquisa deste estudo, foi i@oihum namero minimo de respondentes,
utilizando-se a formula da populacdo finita, paienehsionar o tamanho da amostra,

conforme quadro 3:

Porte da organizagéo NUmero total de NUmero minimo
Recursos humanos para amostragem
Pequeno 46 42
Médio 149 109
Grande 948 275
Total 1143 426

Quadro 3: Populacdo e amostragem minima
Fonte Elaborada pela autora.

6.4 INSTRUMENTO PARA COLETA DE DADOS

Na pesquisasurvey o levantamento de informagbes pode ser por meiard
instrumento de pesquisa, normalmente um questmnampode ser feito frente a frente, por

telefone, correio ou, ainda, pela internet. (BABB2EO1).
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Complementa Rudio (2001), destacando que o qudésiiprcomo instrumento de
pesquisa, € um dos mais frequentes no emprego i@asias comportamentais, além da
entrevista.

Conforme Botelho e Zouain (2006), para alcancaolmstivos desta pesquisa, foi
empregado o instrumento de coleta de dados contiopéso estruturado, composto por
guestdes fechadas, considerado um dos instrumerisgsmportantes na coleta de dados nas
Ciéncias Sociais.

O questionario representa uma sequéncia estrutdeagdarguntas, com o objetivo de
obter opinides e informacgdes dos respondentese eapstituiu a forma mais rapida e barata
para obtencéo de dados. (MALHOTRA et al., 2005).

A elaboracdo do questionario consiste em investigaobjetivos especificos da
pesquisa e, conforme Gil (1999), recomenda algyragas:

a) a questdo deve possibilitar Unica interpretacéo;

b) a questdo ndo deve sugerir varias respostas;

c) o numero de questdes deve ser limitado, e estasrdeer elaboradas de modo

claro, concreto e preciso;

d) as questbes que conduzem a respostas defensitaeoBgadas, devem ser

evitadas;

e) a apresentacgao grafica do questionario deve faciéu preenchimento;

f) o questionario deve apresentar uma introducdo sobrgortancia das respostas

para atingir os objetivos;

g) 0 questionario deve conter as instrugbes sobreeenphimento das questdes,

iniciando com as mais simples e finalizando cormas complexas.

As questdes do questionario podem ter escalasadsifatacdo, como a Likert, que
normalmente € utilizada, pois possibilita que ostigpantes fornecam respostas
discriminatorias, com algum tipo de escala ou diaagdo, conduzida por meio de questdes
que sao afirmacdes, nas quais o respondente isglicaivel de concordancia com as mesmas.
(COLLIS; HUSSEY, 2005).

No questionario, as questdes devem ser elaboradapalavras simples e comuns,
adequadas ao linguajar do respondente, assim coswemd ser ordenadas logica e
apropriadamente. (MALHOTRA et al., 2005). A conflatade e validade das questbes do
questionario sédo requisitos importantes no prajet® respostas, conforme destacam Collis e

Hussey (2005) e, sendo positivas, facilitam o efiteanto do respondente.
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O instrumento de coleta de dados do presente e§fymmdice B), contempla seis
grupos: comprometimento afetivo; comprometimentsstrumental; comprometimento
normativo; resisténcia a mudanca na atitude afetigaatitude comportamental e na atitude
cognitiva. Nesses grupos, foi usada uma escalaodeormdancia do tipo Likert, com cinco
pontos, variando de “discordo totalmente” a “codcortotalmente”. Cada questdo foi
apresentada na forma de afirmacao, e o texto axiard respondente a assinalar a alternativa
gue melhor definisse sua opinido. Conforme Samp@wailado e Lucio (1991), a escala do
tipo Likert consiste em um conjunto de itens apres#os em forma de afirmacao, diante dos
guais se pede a opinido do respondente a respeitadh questdo, fazendo com que ele se
posicione na escolha de um dos cinco itens daaescal

Além desses seis grupos, o instrumento continhat@es fechadas, com escolha
simples, sobre a caracterizacdo da organizacdo egpmndente, nas quais se pretendeu
anotar dados demograficos, tais como: nivel hieiéogq (diretor/gerente,
supervisor/coordenador, técnico/administrativo,ragienal); porte da empresa; sexo; faixa
etaria; tempo de empresa e grau de escolaridagivabdo investigar possiveis diferencas
nos constructos principais (comprometimento e t@&si$a) em substratos diferentes.

Nessa investigacdo, foram elaboradas, antes dastdgaeiniciais, informagdes
importantes sobre a pesquisa e 0 preenchimentaestignario. No questionario (Apéndice
A), foram utilizadas as escalas desenvolvidas pguefa (2008) para medir as trés
dimensdes do comprometimento organizacional (agiivstrumental e normativa) e, para
avaliar o grau de resisténcia a mudanca nas dirasrds® atitude (afetiva, comportamental e

cognitiva), foi utilizada a escala aprovada pordJ@006).

6.5 VALIDACAO E PRE-TESTE

O processo de validacédo do instrumento de coletdades € uma importante etapa
da pesquisa para garantir a eficacia e a qualidaderesultados, pois permite identificar a
existéncia de falhas na redacéo ou interpretacagudstbes, que podem estar complexas,
exaustivas, com erros de redacgédo, ou, ainda, néadiveis. (GIL, 1999). Por isso, € preciso
pré-testar os questionarios e analisar como etepreatestados, para garantir a qualidade do
processo. (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993).
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Diante disso, Malhotra et al. (2005, p. 290) destaa importancia de especificar as
informacgdes coletadas, e que “mesmo o melhor questo pode ser aperfeicoado pelo pré-
teste”, e prosseguem dizendo que, como norma genatjuestionario ndo deve ser usado em
uma pesquisa de campo antes de ser testado. @amestos de coleta de dados foram
reproduzidos, tendo como primeira providéncia otpsée, a fim de verificar a adequacao,
clareza e facilidade de sua compreensao pelosnésptes das organizagcdes pertencentes ao
segmento selecionado para a investigacao. (HA#Ral., 1998; AAKER et al., 2007).

Malhotra et al. (2005, p. 290) afirmam que préeesto “[...] teste do questionario
em uma pequena amostra de entrevistados, com tivolgje identificar e eliminar problemas
potenciais”. Aaker et al. (2007) recomendam queéstg@ste seja realizado com, pelo menos,
quatro e, no maximo, trinta participantes. Os pstels dos questionarios foram realizados
com sete respondentes de uma organizacao perter@eniniverso pesquisado, escolhida
pela facilidade do contato com a administracdooasequentemente, com as respostas dos
recursos humanos escolhidos.

Os pré-testes foram aplicados em dezembro de 2008 respondentes foram
escolhidos de forma aleatéria quanto a sexo, idedeo, tempo de empresa e grau de
escolaridade, que mostraram compreensao e entemtdimas questdes, porém sugeriram
diminuir o nimero de perguntas que, no total, semav3 questdes, sinalizando extensivo o
guestionario para responder.

Dessa forma, foram realizados ajustes no documangnal antes de aplica-lo a

toda a amostragem.

6.6 COLETA DE DADOS

Segundo Oliveira (1997), a escolha do método eédaida utilizada depende do
objetivo da pesquisa, dos recursos financeirosodisgis, da equipe e dos elementos no
campo da investigacao.

Segundo Malhotra et al. (2005), as pesqussageysao pesquisas de opinido, com
carater quantitativo, sendo a coleta de dadoszegklipor meio de questionarios estruturados,
exigindo, portanto, rigidos procedimentos interdescontrole, com o objetivo de garantir a

eficiéncia no levantamento de campo e a fidedigtedios resultados.



68

De acordo com Gil (1999), o delineamento de dadmspesquisa expressa 0s
procedimentos técnicos de coleta e analise de dpdaam, a coleta de dados, elemento mais
importante para o delineamento de dados, podeigigdupos:

a) dados fornecidos pelas fontes de papel: como ai@ashjibliografica e a pesquisa

documental;

b) dados fornecidos por pessoas: como a pesquisaireepdal, pesquis@x-post

facto, levantamento e o estudo de caso. Embora gerdm amrtrovérsia, inclui-
Se neste grupo, a pesquisa-acao e a pesquisagaantec

Nesta pesquisa, para investigar a relagdo enteenprometimento organizacional e
a resisténcia a mudanca, foram pesquisados ososcumanos, desde o cargo de diretor até
0 cargo operacional de trés organizacfes de dits¢gortes.

No sentido de garantir a eficacia e a validacao glesstionarios, o respondente
deveria ter participado e/ou estar inserido nogssc de mudanga da organizagéo pesquisada.

Nesse sentido, foi mantido contato telefénico @mente com o responsavel pelo
departamento de Recursos Humanos da organizacécoselda e associada ao Simecs,
pertencente ao universo de pequeno, médio e gorte do segmento metal-mecéanico de
Caxias do Sul, com o objetivo de identificar serganizacdo estava passando, ou passou
recentemente, por um processo de mudanca, qualessprocesso, quantos recursos humanos
foram e/ou estavam nele envolvidos e os niveigigarcos a que pertenciam.

Ao conversar, via telefone, com a pessoa respohsraen explicados os objetivos
da pesquisa, a importancia da participacdo da @magio na coleta dos dados e o
envolvimento do maior numero de recursos humanossipeis para responder ao
questionario, compreendendo desde a alta diregd@saiiveis operacionais mais baixos.
Com a afirmacéo positiva da organizacdo, marcalisse hora para uma reunido, quando foi
mostrada a carta de apresentacdo da Universidadéagias do Sul (Apéndice A), o
guestionario (Apéndice B) e explicados novamentehjstivos da pesquisa e a importancia
da participacdo da organizacdo, bem como acordali®, @ hora, o local para aplicacado dos
questionarios pela autora.

Uma vez aceita a proposta, fez-se um encontro glegaca planejar a aplicacdo do
questionario na organizagdo. Nao foi utilizado @cpdimento de envio do questionério per
mail e/ou por correioEssa coleta foi realizada pessoalmente pela auémiegcando o
questionario (Apéndice B) aos recursos humanodréadndustrias escolhidas do segmento
metal-mecanico de diferentes portes (pequeno, mediande) no Municipio de Caxias do

Sul, com o objetivo de levantar dados relacionados grau de comprometimento
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organizacional nas dimensfes afetivo, instrumentalrmativo e de resisténcia as mudancas,
nas dimensodes da atitude afetiva, comportamertad@itiva.

O processo de coleta de dados foi realizado emrausmanas, no periodo
compreendido entre marco e abril de 2010, periogowaraado para a aplicacdo dos
guestionarios, pois, nos meses anteriores, de deaem fevereiro de 2010, muitas
organizacfes estavam em férias coletivas e/ou @gs@s humanos encontravam-se em
férias, impossibilitando atingir o nidmero minimo despondentes para a validacdo da
amostragem.

Conforme mostra a quadro 4, obteve-se o retornd98erespondentes do total de
1.143 recursos humanos das trés organizacOes padgsj ficando 43 respondentes da
organizacdo de pequeno porte, 126 de medio e 3ponmdentes da organizacdo de grande

porte. Dois respondentes nao identificaram o paterganizacao.

Porte da Numero total de NUmero minimo para Numero total de
organizacao recursos humanos amostragem respondentes
Pequeno 46 42 43
Médio 149 109 126
Grande 948 275 327
Total 1143 426 496

Quadro 4: Populacao e amostra respondente
Fonte Dados da pesquisa.

6.7 METODO DE ANALISE

Para analisar os dados obtidos com bassinay optou-se por realizar uma analise
fatorial, definida por Hair Junior. et.gl1998), como uma ferramenta que tem por objetivo
reduzir a base original de indicadores, por mei@giupamento destes a partir da matriz de
correlacéo.

A aplicacdo do método de extracdo das componentesigais nas analises
efetuadas, em conjunto com a rotacdo Varimax, agagpvariaveis nas primeiras dimensoes,
0 que permite a formatacdo de indicadores maisigbraes.

A cada dimensao carregada, faz-se necessario analisconsisténcia interna,
verificada a partir do coeficientdlpha de CronbachEsse procedimento é desenvolvido
como forma de eliminar itens das escalas, que wétrilbuem para a interpretagcdo das
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dimensdes e/ou variaveis mensuradas. Avaliou-siém, o valor do KMO, de acordo com

a classificacéo apresentada por Maroco (2003)pqgde ser observada no quadro 5.

Valor do KMO Recomendacao relativamente a AF
10,9 - 10[ Excelente
10,8 = 0,9] Boa
10,7 - 0,8] Média
10,6 — 0,7] Mediocre
10,5 -0,6] Mé& mas ainda aceitavel
<0,50 Inaceitavel

Quadro 5: Classificagcdo do KMO
Fonte Maroco (2003).

Optou-se, também, por uma analise de correlac@arlindo paramétrica, que é
definida por Gujarati (2000), como uma medida dgoe@iacao entre questdes, ou seja, O
guanto o comportamento de uma esta associado @drda

De acordo com Siegel (1975), no caso ndo pararogaimedida usual de associacéo
€ o coeficiente de correlacdo &pearman(r). Na presente pesquisa, a correlacdo de
Spearmanfoi utilizada com o objetivo de verificar as pass$ relacbes entre os seis
constructos estimados.

ApoOs o uso da analise fatorial, realizou-se o tdsthipoteses de analise de variancia
(Anova) visando a avaliar a existéncia de difersrgggnificativas entre o comprometimento

organizacional e a resisténcia a mudanca nas naklde diferentes portes.
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta a analise dos dados eswtad®s obtidos na investigacao
sobre a relacdo entre o comprometimento organigakcm a resisténcia a mudanca, em trés
indUstrias do segmento metal-mecanico de difereptetes, localizadas no Municipio de
Caxias do Sul. Assim, far-se-a uso da pesquisatitatara, com analise dos dados, mediante
estatistica univariada e multivariada, para idmatif os fatores com vistas a atingir os
objetivos especificos.

Para analisar os dados obtidos com basesurgey os valoresmissing foram
substituidos pela média de cada item. Os dadosapos coletados e seus resultados
encontrados foram interpretados estatisticamermi®, @& utilizacdo de medidas descritivas,
como as tabelas numéricas, viabilizando a invedigalo problema de pesquisa proposto.
Para essa finalidade, utilizaram-sesoffwaresSPSS 17.0 e XLSTAT 2010.2.03.

7.1 PERFIL DA ORGANIZACAO E DE SEUS RESPONDENTES

Conforme a tabela 1, foram coletadas 498 respgsteisneio do questionario que
forneceu parte da qualificacdo dos respondentes #pd de porte da organizacdo. Com
relacdo ao tipo de porte da organizacdo, verificagsie hd uma predominéncia de
respondentes, como recursos humanos pertencengesrate porte organizacional.

Tabela 1 — Respondentes por porte nas organizpeSgsisadas

Porte da Numero total de NUmero total %
organizacao recursos humanos de respondentes Respostas
Pequeno 46 43 8,67%
Médio 149 126 25,40%
Grande 948 327 65,93%
Total 1143 496 100%

Fonte Dados da pesquisa.

A tabela 1 evidencia que 327, do total de 496 md@otes, fazem parte da

organizacao de grande porte, o que representa%568 recursos humanos; 126, do total de
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496 respondentes, fazem parte da organizacdo die péde, o que representa 25,40% dos
recursos humanos; e 43, do total de 496 resporsjdamem parte da organizacéo de pequeno

porte, 0 que representa 8,67% dos recursos humanos.

Tabela 2 — Retorno das respostas pelo porte dasinagdes pesquisadas

Porte da NuUmero total de NUmero de
N % Respostas
organizacao recursos humanos respondentes
Pequeno 46 43 93,48%
Médio 149 126 84,56%
Grande 948 327 34,49%
Total 1.143 496 100%

Fonte Dados da pesquisa.

A tabela 2 demonstra que os recursos humanos @aipagdo de pequeno porte
foram mais envolvidos em dar retorno ao questiorgplicado em relagdo ao numero total de
recursos humanos efetivos. O retorno dos quesit@naplicados pode ser representado em
percentual, de acordo com o porte da organizacdoseaduinte maneira: 93,48% das
organizacbes de pequeno porte, 84,56% das orgéezade médio porte e 34,49% das

organizacdes de grande porte.

Tabela 3 — Cargo dos respondentes nas organizpesgsisadas

Cargo Numero de % Respostas
respondentes
Diretor/gerente 17 3,42%
Supervisor/coordenador 40 8,03%
Técnico/administrativo 122 24 ,50%
Operacional 314 63,05%
Sem resposta 5 1,00%
Total 498 100%

Fonte Dados da pesquisa.

A tabela 3 indica que os questionarios, em suadgraarte, foram respondidos pelos
recursos humanos que ocupam 0S cargos operacidasisrganizacdes, 0 que representa
63,05% e/ou 314 questionarios respondidos. E 3,62 17 respondentes pertenciam aos
recursos humanos com o cargo de diretor/gerer@@®386 e/ou 40 respondentes, ao cargo de

supervisor/coordenador. Os recursos humanos com a@o c técnico/administrativo
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representam 24,50% e/ou 122 respondentes. E 1%balos respondentes nao identificaram

a sua ocupacgao no ambiente organizacional.

Tabela 4 — Grau de escolaridade dos respondergemgenizacdes pesquisadas

%

Escolaridade Numero de respondentes Respostas
Ensino Fundamental incompleto 29 5,84%
Ensino Fundamental completo 60 12,05%
Ensino Médio incompleto 65 13,05%
Ensino Médio completo 199 39,96%
Ensino Superior incompleto 91 18,27%
Ensino Superior completo 31 6,22%
Pés-graduacgéo 17 3,41%
Sem resposta 6 1,20%
Total 498 100%

Fonte Dados da pesquisa.

A tabela 4 evidencia que o grau de escolaridadealaria dos respondentes esta no
Ensino Médio completo com 39,96%. Em segundo lua@arecem os recursos humanos com
Ensino Superior incompleto com 18,27%.

Observa-se que, futuramente, ha uma tendénciagenossos humanos, com Ensino
Médio incompleto e Ensino Médio completo, de busqgaalificacdo para atender as
exigéncias das mudancas organizacionais e do ¢ordexnercado de trabalho.

Hoje, qualquer individuo que atua nas organiza¢ées conhecimento que, em
contexto de crises, ha, muitas vezes, a necessildaale organizacdes fazerem uma espécie de
“selecdo” no seu quadro funcional, a qual leva, &guns casos, a desligar 0s recursos
humanos que ndo atendem as expectativas de apmrmi@ continuo. No atual ambiente de
globalizacéo, essa exigéncia € bem natural.

Também se observa que o0s recursos humanos, corh suiperior completo e
incompleto, mostram que tém consciéncia da impoidada qualificagdo continua para se
manterem competitivos no mercado de trabalho.

Nesse sentido, pode-se deduzir que o resultado stelagédade reflete a
predominancia dos respondentes, ocupando cargosnieel operacional, conforme

demonstrado na tabela 3; por outro lado, a tabelardonstra que o grau de escolaridade
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constitui preocupacao dos respondentes com a igaghb da mé&o de obra, no mercado de
trabalho.

Tabela 5 — Idade dos respondentes nas organizpesgsisadas

Idade Numero de % Respostas
respondentes
Até 20 anos 40 8,03%
De 21 a 30 anos 212 42,57%
De 31 a 40 anos 122 24,50%
De 41 a 50 anos 84 16,87%
Acima de 50 anos 35 7,02%
Sem resposta 5 1,00%
Total 498 100%

Fonte Dados da pesquisa.

A tabela 5 oferece a faixa etaria dos respondegteEsabrange uma porcentagem de
42,57% e/ou 212 dos respondentes entre 21 a 30 gusao seguidos de 24,50% e/ou 122
dos respondentes entre 31 a 40 anos. Entretamtebgese que, do universo de 498, 252 ou
50,60% possuem idade até 30 anos, ou seja, asizagaes preferem a empregabilidade da
mao de obra jovem nos quadros funcionais. Por ol#dm, percebe-se que 2/3 dos
respondentes possuem de 41 a 50 anos, 0 que rgpreseatercambio de experiéncias e
conhecimentos ao longo do tempo.

Também se observa que, dos 498 respondentes, te384eindividuos que
pertencem a faixa etaria forcada a ingressar noaderde trabalho antes de sua qualificacéao

profissional e/ou pertencem a faixa que busca kfigagdo de sua méo de obra.

Tabela 6 — Sexo dos respondentes nas organizagdgsigadas

NUmero total de

Sexo % Respostas
respondentes
Feminino 105 21,09%
Masculino 390 78,31%
Sem resposta 3 0,60%
Total 498 100%

Fonte Dados da pesquisa.

A tabela 6 oferece o nimero de individuos do seascuilino, representando 78,31%
e/ou 390 dos respondentes e 21,09% e/ou 105 rempesddo sexo feminino. Do total de
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respondentes, 0,60% e/ou trés respondentes namndespm a questdo. Observa-se que 0s

recursos humanos do sexo masculino séo a forcampmednte no segmento metal-mecanico.

Tabela 7 — Tempo de empresa dos respondentesgaaszaicoes pesquisadas

Tempo de empresa Numero total de respondentes poRas
Até 5 anos 249 50%

De 5 a 10 anos 84 16,87%
De 10 a 15 anos 42 8,43%
De 15 a 20 anos 46 9,24%
Acima de 20 anos 65 13,05%
Sem resposta 12 2,41%
Total 498 100%

Fonte Dados da pesquisa.

A tabela 7 considera o tempo de atuacdo na org@imzado universo de 498
respondentes, 50% e/ou 249 revelaram possuir &®oS de atuacdo e 16,87% e/ou 84
respondentes afirmaram ter 5 a 10 anos de atuaga@wganizacdo. Pode-se inferir, pelos
dados apresentados e cruzados com os da tabela & oqu#o de obra das organizacbes é
aguela que esta ingressando no mercado de trab@ihdaem passado por rotatividade, o que
€ uma caracteristica do contexto em que os indigidendem a mudar de organizacao por
inUmeros fatores, como, por exemplo, salariais bneficios oferecidos. Entretanto, pode-
se identificar um percentual de 13,05% e/ou 65 amdentes com mais de 20 anos de
organizacdo, o que provavelmente indica um compiioreato afetivo, instrumental e

normativo além de, supostamente, atenderem adsvolgjela organizacao.

7.2 RESULTADOS DA ANALISE FATORIAL

Para realizar a analise dos dados, fez-se a invees@&scala das variaveis referentes
as questdes Q02, Q09, Q10, Q34, Q35, Q37, Q38,Q@8Y,Q41, Q42, Q44, Q45, Q46, com
0 intuito de deixar todas as variaveis com o mesembido.

Visando a verificar 0 agrupamento das variaveiglizeu-se a analise fatorial, em
que se estimou inicialmente o valor do KMO, confergquadro 3, anteriormente apresentado,

com o objetivo de averiguar a adequacéo da arfalisgal ao conjunto dos dados. O valor
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estimado para o KMO foi igual a 0,899, que, de doocom a classificacdo de Maroco
(2003), é considerado bom.

Na andlise fatorial, também se utilizou a estingatio coeficienteAlpha de
Cronbach que serve para avaliar a confiabilidade internacdnjunto das questbes, que
corresponde a cada constructo estudado. O codé@iha, proposto por Cronbach (1951),
indica o grau de consisténcia interna de um coajdatquestdes. O valor dtphavaria entre
0 e 1, cujos valores proximos a 0 indicam quearsside uma escala ndo possuem nenhuma
consisténcia interna, e valores proximos a 1 imdicana alta consisténcia interna da escala.
Churchill (1979) sugere que, em uma pesquisa exfdioa, os valores entre 0,60 e 0,80 sao
considerados bons, e acima destes, 6timos. Nanpeepesquisa, consideraram-se como
satisfatorios os valores acima de 0,60.

Posteriormente, agruparam-se as questdes do arnstamprometimento afetiyo
estimando-se as cargas fatoriais e os valores dwir@idade, bem como a variancia

explicada, apresentada na tabela 8.

Tabela 8 — Analise fatorial constructo comprometitoefetivo

Questdes Cargas fatoriais Comunalidade

QO01 — Eu estou confiante na minha empresa 0,788 0,646
Q03 — Eu sou fiel a minha empresa 0,725 0,593
Q04 — Eu estou orgulhoso da minha empresa 0,834 0,713
Q05 — Eu estou contente com minha empresa 0,794 0,724
Q06 — Eu me sinto responsavel por minha empr 0,697 0,612
Q07 — Eu me dedico a minha empresa 0,698 0,647
Q08 — Eu estou entusiasmado com minha empr 0,778 0,686
Q10 - Eu estou desiludido com minha empresa 0,401 0,557
Q11 - Eu estou interessado pela minha empres 0,746 0,656
KMO 0,911
Variancia explicada 64,326
Alpha de Cronbach 0,88

Fonte Dados da pesquisa.

O constructocomprometimento afetivioi formado,a priori, pelas questbes QO1,
Q02, Q03, Q04, QO05, Q06, QO7, QO8, QO09, Q10 e @hfretanto, retiraram-se as questdes
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com comunalidade inferior a 0,50 e, também, sdiesen quais das questdes poderiam ser
excluidas, para que houvesse uma maior consistéadrstrumento. Dessa forma, retiraram-
se as questdes Q02 e Q09, o que resultou em umaciarexplicada de 64,826 e um KMO

de 0,911. Isso, de acordo com Maroco (2003), aaniaatse como um valor excelente.

Tabela 9 — Andlise fatorial do constructo compromento instrumental

Questdes fgt?)rr?:iz Comunalidade
Q12 - Eu teria dificuldades para ganhar um satdndom quanto t
que tenho hoje 0,566 0,658
Q13 - Eu jogaria fora todos os esforcos que fia pdregar aond 0511 0657
cheguei dentro da empresa : ’
Q14 — Eu perderia a estabilidade no emprego quethoje nest: 0508 0 644
empresa (garantias de ndo ser demitido) : ’
Q15 — Eu teria dificuldade para conseguir outrgcajue me dess 0643 0594
0 mesmo prestigio que tenho com o0 meu atual ’ ’
Q18 — Eu estaria desperdicando todo o tempo quejdediquei ¢ 0742 0688
esta empresa ’ ’
Q19 - Eu deixaria para tras tudo o que ja investtanempresa 0,609 0,686
Q20 — Eu estaria prejudicando minha vida profisaion 0,725 0,559
Q21 — Eu demoraria a conseguir ser tdo respeitadoutra empres, 0.689 0519
como sou hoje dentro desta empresa ’ ’
Q24 — Eu perderia o prestigio que tenho hoje poresgpregadc 0.708 0515
desta empresa : ’
t?jk?alEoEu levaria muito tempo para me acostumar anoro 0.645 0,564
Q26 — Eu estaria jogando fora todo o esfor¢co quedra aprende 0710 0637
as tarefas do meu cargo atual ’
KMO 0,875
Variancia explicada 61,098
Alpha de Conbach 0,857

Fonte Dados da pesquisa.

A tabela 9 apresenta o resultado da analise fatwi€onstructo eomprometimento
instrumentalque foi formadoa priori, pelas questées Q12, Q13, Q14, Q15, Q16, Q17, Q18,
Q19, Q20, Q21, Q22, Q23, Q24, Q25 e Q26. Excluisanas guestdes com comunalidade
inferior a 0,50 e, também, verificou-se quais dasstpes poderiam ser retiradas, para que

houvesse uma maior consisténcia no instrumentsadesma, retiraram-se a Q16, Q17, Q22
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e Q23, resultando em uma variancia explicada d&8l um KMO de 0,857. Isso, de acordo

com Maroco (2003), caracteriza-se como um valor.bom

Tabela 10 — Analise fatorial do constructo compriomento normativo

Questbes fCarga_s Comunalidade
atoriais
Q27 — Eu continuaria trabalhando nesta empresa, @oiuma
forma de retribuir o que ela ja fez por mim 0,779 0,607
Q29 — Eu seria injusto com esta empresa se pedesissac
agora e fosse trabalhar para outra 0,807 0,651
Q31 — Eu seria desonesto com esta empresa, sesutfabalha
para outra empresa agora 0,814 0,663
Q32 — Eu possuo uma gratiddo por esta empresa guaantém
ligado a ela 0,778 0,605
KMO 0,755
Variancia explicada 63,151
Alpha de Cronbach 0,805

Fonte Dados da pesquisa.

O constructccomprometimento normativfoi formado,a priori, pelas questdes Q27,
Q28, Q29, Q30, Q31, Q32 e Q33. Excluiram-se astgeesom comunalidade inferior a 0,50
e, também, se verificou quais das questbes podesgnetiradas, para que houvesse uma
maior consisténcia interna no instrumento. Desgadpretiraram-se as questdes Q28, Q30 e
Q33, 0 que resultou em uma variancia explicada 3é58 e um KMO de 0,755. Isso,
caracteriza-se, de acordo com Maroco (2003), camealor médio.

Tabela 11 — Analise fatorial do constructo resisa mudanca-atitude afetiva

Questdes Cargas fatoriais  Comunalidade
Q34 — Eu tenho medo de mudanca 0,765 0,615
Q35 — Eu tenho um sentimento ruim sobre mudanca 0,835 0,697
Q36 — Eu estou relativamente animado com a mudanca 0,260 0,831
Q37 — Eu sinto que a mudanca me deixa chateado 0,828 0,693
Q38 — Eu estou estressado por causa da mudanca 0,603 0,615
KMO 0,692
Variancia explicada 69,035
Alpha de Cronbach 0,697

Fonte Dados da pesquisa.
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A tabela 11 apresenta o resultado da analise datdd constructaesisténcia a
mudanca-atitude afetivgue, era formadaa priori, pelas questdes Q34, Q35, Q36, Q37 e
Q38. Neste constructo, nenhuma questdo apresentounalidade inferior a 0,50 e, caso
fosse excluida alguma questdo, ndo aumentariaay dalAlpha de CronbachDiante do
contexto, ndo se retirou qualquer questdao que cohgw construto, resultando em uma
variancia explicada de 69,035 e um KMO de 0,690 lsaracteriza-se, conforme Maroco

(2003), como um valor mediocre.

Tabela 12 — Analise fatorial do constructo resisigga mudanca-atitude comportamental

Questdes Cargas fatoriaisComunalidade
Sfognt—e;u procuro maneiras de fazer com que a madadg 0.809 0.655
Q40 — Eu protesto contra a mudanca 0,837 0,701
Q41 — Eu reclamo sobre a mudanca para meus colegas 0,814 0,663
KMO 0,692
Variancia explicada 67,301
Alpha de Cronbach 0,756

Fonte Dados da pesquisa.

A tabela 12 apresenta o resultado da analise datdd constructaesisténcia a
mudanca-atitude comportamentajue foi formadoa priori, pelas questdes Q39, Q40, Q41,
Q42 e Q43. Retiraram-se as questdes com comunalidetior a 0,50 e, também, verificou-
se posteriormente quais questbes poderiam semdasirpara que houvesse uma maior
consisténcia interna no instrumento. Dessa forratitaram-se as questbes Q42 e Q43,
resultando em uma variancia explicada de 67,30h &MO de 0,692. Isso foi considerado,

conforme Maroco (2003), um valor mediocre.

Tabela 13 — Analise fatorial do constructo resisigga mudanca atitude cognitiva

Questdes Cargas fatoriais Comunalidade

Q44 — Eu acredito que a mudanca prejudic

forma como as coisas sao feitas na empresa 0,793 0,700

Q45 — Eu penso que passar por esta mudanca 0.791 0.691

fato negativo para a empresa ' '

Q46 — Eu acredito que a mudanca vai tornar r 0.698 0.642

dificil o meu trabalho ' '

Q47 — Eu acredito que a mudanca benefici 0.502 0.767

minha empresa
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Q48 — Eu acredito que eu posso me benef

pessoalmente da mudanca 0425 0,779
KMO 0,648
Variancia Explicada 71,584
Alpha de Cronbach 0,661

Fonte Dados da pesquisa.

A tabela 13 apresenta o resultado da analise d&atdd constructaesisténcia a
mudanca-atitude cognitivajue foi formadoa priori, pelas questdes Q44, Q45, Q46, Q47 e
Q48, sendo que, neste constructo, nenhuma qugstdseatou comunalidade inferior a 0,50
e, caso fosse excluida qualquer questao, issouréerdaria o valor délpha de Cronbach.
Diante do contexto apresentado, ndo se retirouumeahdas questdes que compunham o
construto, resultando em uma variancia explicadarié84 e um KMO de 0,648. Isso

caracteriza-se, conforme Maroco (2003), como urarvakdiocre.

Tabela 14 — Estimativa do coeficieitippha de Cronbach

Constructo Alpha de Cronbach
COMP_AFET 0,880
COMP_INST 0,857
COMP_NORM 0,805
RES_ATIT_AFET 0,692
RES_ATIT_COMP 0,756
RES_ATIT_COGN 0,661

Fonte Dados da pesquisa.

Na tabela 14, verifica-se queAtpha de Cronbaclile cada constructo € considerado
satisfatorio, quando situados acima de 0,60. O tamise comprometimento afetivo
apresentou unalpha igual a 0,880, de onde foram retiradas as quesfiigs e Q09. O
constructocomprometimento instrumentapresentou uralphaigual a 0,857 de onde foram
retiradas as questdes Q16, Q17, Q22 e Q23. O wotsstcomprometimento normativo
apresentou uralphaigual a 0,805 de onde foram retiradas as quef88s Q30 e Q33. J4 o
constructo resisténcia a mudanca na atitude afapw@sentou uralphaigual a 0,692. Nesse
caso, ndo se retirou qualquer questdo. O constmedizténcia a mudanca, na atitude

comportamental, apresentou wipha igual a 0,756, de onde foram excluidas as questbes
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Q42 e Q43. E o constructo resisténcia a mudancagtinade cognitiva, apresentou um
coeficientealphaigual a 0,661, de onde né&o foi retirada qualquestfo.

Desse modo, pode-se inferir que a escala de medsungilizada foi validada
estatisticamente. (CHURCHILL, 1979).

7.3 ESTATISTICA DESCRITIVA

Com o objetivo de verificar se os dados obtidoaréipda amostra coletada tém uma
distribuicdo normal de probabilidade, recorreramase hipoteses de Jarque-Bera, cujos

resultados especificaram-se na tabela 15.

Tabela 15 — Teste de normalidade de Jarque-Bera

Constructo Qui-quadrado Qui-quadrado critico  HO: n(_)rmaliq:;lde

calculado com 5% das distribuicbes
COMP_AFET 42,242 5,991 Rejeita-se HO
COMP_INST 5,937 5,991 Aceita-se HO
COMP_NORM 18,992 5,991 Rejeita-se HO
RES_ATIT_AFET 43,342 5,991 Rejeita-se HO
RES_ATIT_COMP 120,420 5,991 Rejeita-se HO
RES_ATIT_COGN 17,728 5,991 Rejeita-se HO

Fonte Dados da pesquisa.

A tabela 15 demonstra que ha& predominancia de dadfs distribuicdo de
probabilidade se afasta da normalidade, o0 queangii® ndo se pode fazer uso do teste de
hipoteses paramétrico para o tratamento dos dados.

Para aceitar a hipotese nula HO de normalidade distsibuicbes, os valores
estimados para o teste de hipéteses de Jarquesletdado devem ser inferiores a estatistica
calculada ou critica. O teste de hipoteses de dd8qua segue uma distribuicdo de
probabilidade do tipo qui-quadrado, com dois g@driberdade. Utilizou-se nesta analise um
nivel de significancia estatistica de 5%, o quevedg a um valor critico igual a 5,991.

Para a elaboracdo da estatistica descritiva, foraentidas as questdes negativas do
guestionario como a Q10, Q34,0Q35, Q37,Q38,039,Q4NM14,0Q45,046.
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Tabela 16 — Média dos constructos nos trés portes

Constructo Respondentes  Minimo Maximo Média  Desvio padrao
COMP_AFET 496 1,000 5,000 3,787 0,842
COMP_INST 496 1,000 5,000 2,747 0,905
COMP_NORM 496 1,000 5,000 2,780 1,141
COMP_TOTAL 496 1,148 5,000 3,103 7,739
RES_ATIT_AFET 496 1,000 5,000 3,799 0,862
RES_ATIT_COMP 496 1,000 5, 000 4,140 1,042
RES_ATIT_COGN 496 1, 000 5,000 3,735 0,865
RES_TOTAL 496 1, 000 5, 000 3,890 0,768

Fonte Dados da pesquisa.

A tabela 16 apresenta a média entre todos os rdsptas das trés organizacoes de
diferentes portes para o construcimprometimento afetiyoesultando no valor de 3,787;
seguido do constructo doomprometimento instrumentatom 2,747; e do constructo
comprometimento normativoom a meédia de 2,780.

Com relacdo ao constructesisténcia a mudangana atitude afetiva, houve uma
média de 3,799; seguido dasisténcia & mudang¢aa atitude comportamental, com 4,140, e
deresisténcia a mudangaa atitude cognitiva, com média de 3,735, levamdaonsideracao
0s respondentes das trés organizacdes de difepntes.

Nesse sentido, a partir dos resultados obtidos, éaliantotal do constructo
comprometimento foi de 3,103. O resultado com B&lego constructo resisténcia & mudanca
ficou com a média de 3,890. Desse modo, pode-s&dayar um grau relativamente baixo
com uma meédia de resisténcia a mudanca, represepé&ol coeficiente de 2,110, uma vez

que todas as questdes negativas foram invertidas.

Tabela 17 — Média dos constructos no porte pequeno

Constructos Respondentes Minimo Maximo Média Desvio padrao
COMP_AFET 43 2,222 5,000 4,062 7,149
COMP_INST 43 1,000 5,000 2,858 1,064
COMP_NORM 43 1,000 5,000 3,200 1,090
COMP_TOTAL 43 1,915 4,815 3,373 7,532
RES_ATIT_AFET 43 1,000 5,000 3,958 0,995
RES_ATIT_COMP 43 1,000 5,000 4,200 1,021
RES_ATIT_COGN 43 1,200 5,000 4,070 0,888
RES_TOTAL 43 2,000 5,000 4,080 0,792

Fonte Dados da pesquisa.
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A tabela 17 apresenta a média obtida entre os mdsptes da organizacdo de
pequeno porte para o construa@omprometimento afetivaque foi de 4,062; seguido do
constructocomprometimento instrumentatom 2,858; e do construcimmprometimento
normativqg com a média de 3,200.

O constructoresisténcia a mudangana atitude afetiva, apresentou uma média de
3,958; seguido deesisténcia a mudangaa atitude comportamental, com o valor de 4,280;
resisténcia a mudangana atitude cognitiva, com média de 4,070, entreespondentes da
organizacao de pequeno porte.

Nesse sentido, as respostas dos respondentesatazagfio de pequeno porte, com
relacdo ao constructtomprometimentoteve a média total de 3,373, ou seja, quanto Mmaio
melhor o comprometimento. Com relacdo ao constmasisténcia a mudanca média total
foi de 4,080. Desse modo, o grau de resisténciadanta representa uma média de 1,920,

que pode ser considerada baixo para uma organidagdequeno porte.

Tabela 18 — Média dos constructos no porte medio

Constructos Respondentes  Minimo Méximo  Média  Desvio Padrao
COMP_AFET 126 1,888 5,000 4,001 0,691
COMP_INST 126 1,000 4,909 2,711 0,893
COMP_NORM 126 1,000 5,000 2,970 1,064
COMP_TOTAL 126 1,630 4,865 3,228 6,566
RES_ATIT_AFET 126 1,800 5,000 4,008 0,750
RES_ATIT_COMP 126 1,000 5,000 4,250 0,949
RES_ATIT_COGN 126 1,000 5,000 3,913 0,807
RES_TOTAL 126 1,000 5,000 4,060 0,672

Fonte Dados da pesquisa.

A tabela 18 mostra que o constructomprometimento afetivapresentou uma
média, entre os respondentes da organizacdo de mpede, de 4,001; seguida do constructo
comprometimento instrumentaom 2,711, e do construatomprometimento normativoom
a média de 2,970.

O constructo deesisténcia a mudangaa atitude afetiva, apresentou uma média de
4,008; seguido deesisténcia a mudangaa atitude comportamental, com o valor de 4,250,
o daresisténcia a mudanc¢aa atitude cognitiva, com a média de 3,913, tamle¥ando em
consideracao os respondentes da organizacao de purts.
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Nesse sentido, conforme as respostas obtidas dpend@entes da organizacdo de
médio porte, 0 constructtomprometimentdicou com média total de 3,228. E o resultado
dos respondentes, com relacédo ao constructo mesest& mudanca, ficou com média total de
4,060, que é considerado um grau baixo de resiat@rmmudanca, pois ficou representado no

valor de 1,940 pela inversao das questdes negativas

Tabela 19 — Média dos constructos no porte grande

Constructo Respondentes  Minimo Maximo  Média  Desvio padrédo
COMP_AFET 327 1,000 5,000 3,670 0,886
COMP_INST 327 1,000 5,000 2,747 0,888
COMP_NORM 327 1,000 5,000 2,640 1,155
COMP_TOTAL 327 1,148 5,000 3,020 8,052
RES_ATIT_AFET 327 1,000 5,000 3,698 0,869
RES_ATIT_COMP 327 1,000 5,000 4,080 1,077
RES_ATIT_COGN 327 1,000 5,000 3,622 0,863
RES_TOTAL 327 1,000 5,000 3,800 0,786

Fonte Dados da pesquisa.

A tabela 19 apresenta o constructomprometimento afetiyogue obteve uma média
entre os respondentes da organizacao de granaenumovalor de 3,670; seguido do constructo
comprometimento instrumentalom 2,747, e do construatomprometimento normativoom
a média de 2,640.

O constructoresisténcia a mudangana atitude afetiva, apresentou uma média de
3,698; seguido deesisténcia a mudangaa atitude comportamental, com o valor de 4,630,
deresisténcia a mudangana atitude cognitiva, com a média de 3,622 ewdreespondentes
da organizacdo de grande porte.

Nesse sentido, levando em consideracéo o resud@loespondentes na organizacao
de grande porte, o constructmmprometimentdicou com média total de 3,020. E o
constructoresisténcia a mudang@om a media total de 3,800. Desse modo, podéirseaa
que o grau de resisténcia a mudanca foi de 2,208,éqconsiderado, no presente estudo,
como sendo um grau baixo de resisténcia as mudapgagarte dos recursos humanos da
organizacao de grande porte.



85

Tabela 20 — Sintese das médias dos constructdsdsqgsortes

RES
oot COMP_ COMP_ COMP_ COMP_ RES_ATIT RES ATIT RES_ATIT -
orte

AFET INST NORM TOTAL _AFET _COMP _COGN
Pequeno 4,062 2858 3200 3,373 3,958 4,200 4,070 4,080
Médio 4,001 2711 2,970 3,228 4,008 4,250 3913 4,060
Grande 3,670 2747 2640 3,020 3,698 4,080 3,622 3,800

Fonte Dados da pesquisa.

A tabela 20 apresenta que o comprometimento afgtogsui um maior grau na
organizacdo de pequeno porte com media de 4,06dideeda organizacdo de médio porte
com o valor de 4,001, e o de grande porte com média3,670. Com relacdo ao
comprometimento instrumental, 0 maior grau encesdgraa organizacdo de pequeno porte,
com média de 2,858; seguido da organizacdo de npéxte, com o valor de 2,711, e da
organizacdo de grande porte com meédia de 2,74%a® dg comprometimento normativo
apresenta maior empenho na organizacao de pequero@m a meédia de 3,200, e 0 menor
grau na organizacdo de grande porte, com o valo?,640. Assim, os respondentes da
organizacdo de pequeno porte apresentam um mamprometimento com a média de 3,373,
com relacdo aos da organizacgéo de grande portep a@bor de 3,020.

Em relacdo ao constructesisténcia a mudang¢aa atitude afetiva, o0 menor grau foi
identificado na organizacdo de médio porte, comé&liande 1,992, e 0 maior grau na
organizacdo de grande porte, com o valor de 2,B0&nte ao constructeesisténcia a
mudanc¢ana atitude comportamental, 0 menor grau foi @btid organizacdo de médio porte,
com o valor de 1,750, e 0 maior grau na organizdeagrande porte, com a meédia de 1,920.

E, considerando o construatesisténcia a mudangana atitude cognitiva, 0 menor
grau foi obtido na organizacdo de pequeno porte @amedia de 1,930, e 0 maior grau na
organizacdo de grande porte, com o valor de 2838m, em geral, pode-se verificar que a
resisténcia as propostas de mudanca, na organiz&c@equeno porte, oferece um menor
grau de resisténcia apresentando a média de 1,82frganizacdo de grande porte um grau

maior de resisténcia com o valor de 2,200.
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7.4 ANALISE DAS RELACOES DE ASSOCIACAO

A tabela 21 apresenta as correlacdes nao paraaseémnire os constructos estudados
na organizacao de pequeno porte.

Tabela 21 — Correlagdes entre 0 comprometimeateesisténcia no porte pequeno

Constructo COMP_ COMP_ COMP_ RES_ATIT RES_ATIT
AFET INST NORM AFET COMP

COMP_AFET

COMP_INST 0,431

COMP_NORM 0,217 0,574

RES_ATIT_AFET -0,157 -0,104 0,015

RES_ATIT_COMP -0,282 -0,185 -0,126 0,723

RES_ATIT_COGN 0,035 -0,173 -0,246 0,418 0,403

Fonte Dados da pesquisa.
Nota: Os valores em negrito séo significativameliferentes de 0, com um nivel de significarajgha=0,05.

Na tabela 21, verifica-se que o0 constructomprometimento afetivoesta
correlacionado de forma positiva e significativamca constructo comprometimento
instrumental com 0,431, ou seja, caso haja um aiongn um constructo, o outro aumentara
também ou vice-versa. O construcomprometimento instrumentapresentou correlacéo
positiva e significativa com o construa@omprometimento normativam valor de 0,574.

Em relacdo aos constructos de resisténcia a mudaogke-se perceber que o
constructoresisténcia a mudancgasa atitude afetiva, esta correlacionado de fopositiva
com o constructaesisténcia a mudancasa atitude comportamental, com 0,723, e com 0
constructaresisténcia a mudancasa atitude cognitiva, com valor de 0,418, inddaue o
comportamento destes constructos variam no mesntidce

Na tabela 22, observam-se as correlacdes ndo pai@Eséentre 0s constructos
estudados na organizacdo de meédio porte.

Tabela 22 — Correlacdes entre 0 comprometiment@sisténcia no porte medio

Constructo COMP_ COMP_ COMP_  RES_ATIT_ RES_ATIT_
AFET INST NORM AFET COMP

COMP_AFET

COMP_INST 0,129

COMP_NORM 0,444 0,342

RES_ATIT_AFET 0,334 -0,121 -0,062

RES_ATIT_COMP 0,078 -0,101 -0,117 0,478
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RES_ATIT_COGN 0,223 0,056 -0,012 0,439 0,388

Fonte Dados da pesquisa.
Nota: Os valores em negrito sdo significativameliferentes de 0, com um nivel de significaraha=0,05.

Na tabela 22, verifica-se que o0 constructomprometimento afetivoesta
correlacionado de forma positiva e significativamca constructocomprometimento
normativg com valor de 0,444, ou seja, caso haja um aumaEntam constructo, 0 outro
aumentara também ou vice-versa. O constrgotmprometimento instrumentapresentou
correlacéo positiva e significativa com o constwemprometimento normativoom 0,342,

Em relacdo aos constructos de resisténcia a muslapoale-se perceber que o
constructoresisténcia a mudancgasa atitude afetiva, esta correlacionado de fopositiva
com o constructoesisténcia a mudancasa atitude comportamental, com valor de 0,478 e
com o constructeesisténcia a mudancaga atitude cognitiva, com 0,439, indicando que o
comportamento desses constructos variam no mesnim@seO constructaesisténcia a
mudancasha atitude comportamental, esta relacionado whed@ositiva e significativa com
a resisténcia a mudancas, na atitude cognitiva,G;868.

Na tabela 23, observa-se as correlagbes ndo pai@séentre 0s constructos

estudados nas organizacdes de grande porte.

Tabela 23 — Correlacdes entre 0 comprometiment@sisténcia no grande porte

COMP_ COMP_ COMP_ RES_ATIT. RES_ATIT_

Constructo AFET INST NORM AFET COMP
COMP_AFET
COMP_INST 0,379
COMP_NORM 0,578 0,575
RES_ATIT_AFET 0,091 -0,265  -0,119
RES_ATIT_COMP 0,102 0,228  -0,136 0,537
RES_ATIT_COGN 0,223 -0,126  -0,009 0,559 0,583

Fonte Dados da pesquisa.

Nota: Os valores em negrito sdo significativameliferentes de 0, com um nivel de significaraha=0,05.
Observando a tabela 23, verifica-se que, nas agebdes de grande porte, o

constructacomprometimento afetivesta correlacionado de forma positiva e signifieatom

0 constructo comprometimento normatiyocom valor de 0,578 e com o0 constructo

comprometimento instrumentalom 0,379, ou seja, caso haja um aumento em uasiracto,

0 outro aumentara também ou vice-versa. O constracimprometimento instrumental
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apresentou correlacao positiva e significativa @poonstructaccomprometimento normatiyo
com 0,575.

Em relacdo aos constructos de resisténcia a muslapoale-se perceber que o
constructoresisténcia a mudancasa atitude afetiva, esta correlacionado de fopositiva
com resisténcia a mudancasia atitude comportamental, com 0,537 e com o tawis
resisténcia a mudancasa atitude cognitiva, com 0,559, indicando queomportamento
desses constructos variam no mesmo sentido. E straoto resisténcia a mudancasa
atitude comportamental, esta relacionada de fowsdiya e significativa com eesisténcia a
mudangasna atitude cognitiva, com valor de 0,583.

Na tabela 24, podem ser observadas as correlag@®sparamétricas entre o0s

constructos estudados.

Tabela 24 — Correlacdes entre o comprometiment@sisténcia nos trés portes

Consiructo COMP_ COMP_ COMP_ RES_ATIT_ RES_ATIT_

AFET INST NORM AFET COMP

COMP_AFET

COMP_INST 0,324

COMP_NORM 0,549 0,502

RES ATIT_AFET 0,172 -0,199 -0,049

RES_ATIT_COMP 0,080 -0,194 -0,126 0,540

RES_ATIT_COGN 0,236 -0,077 0,011 0,540 0,524

Fonte Dados da pesquisa.
Nota: Os valores em negrito séo significativameliferentes de 0, com um nivel de significarajgha=0,05.

Na tabela 24, verifica-se que o0 constructomprometimento afetivoesta
correlacionado de forma positiva com o constrecimprometimento instrumentaiom valor
de 0,324 e com o constructomprometimento normativaom 0,549, indicando que esses
constructos caminham no mesmo sentido, ou sejm kam um aumento em um dos
constructos havera um aumento nos demais.

Em relacdo aos constructos desisténcia a mudancapode-se perceber que o
constructoresisténcia a mudancgasa atitude afetiva, esta correlacionado de fopositiva
com o constructoresisténcia & mudancasa atitude comportamental, com 0,540. O
constructoresisténcia a mudancasa atitude comportamental, esta correlacionadimea

negativa e significativa com o construcésisténcia a mudancasa atitude cognitiva -0,524.
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Com o objetivo de verificar a relagdo de associaghostente entre o
comprometimento e a resisténcia, fez-se a médiaaustructosomprometimentdafetivo,
instrumental e normativo), originando o construzimprometimento totalambém, fez-se a
meédia dos constructogsisténcia a mudanca&titude afetiva, atitude comportamental e
atitude cognitiva), criando-se o construcesisténcia total Dessa forma, realizou-se uma
correlagdo de&Spearmancom os dois constructos, resultando em um coefeide -0,057,
com significancia de 0,204 entre o comprometimento resisténcia, indicando que nao ha

correlagcéo entre eles.

7.5 ANOVA

Visando a comparar o0s resultados existentes entrecomprometimento
organizacional e a resisténcia a mudancas, em duthgsi diferentes portes das organizacdes
estudadas, efetuou-se a estimativa do teste deebgsdde variancia (Anova), cujos resultados

encontram-se na tabela 25.

Tabela 25 — Analise de variancia dos constructoppue

Teste Tukey Anova
Constructo Pequeno Pequeno Médio valor-p  valor —p
versusGrande versusMédio versus estimado  critico
Grande
FATOR_COMP_AFET 0,006 0,832 0,000 0,000 0,05
Sim Nao Sim
FATOR_COMP_INST 0,679 0,638 0,972 0,654 0,05
Nao Nao Nao
FATOR_COMP_NORM 0,006 0,481 0,012 0,001 0,05
Sim Nao Sim
FATOR_RES AFET 0,037 0,986 0,001 0,000 0,05
Sim Nao Sim
FATOR_RES COMP 0,783 0,949 0,268 0,280 0,05
Nao Nao Nao
FATOR_RES COGN 0,004 0,563 0,004 0,000 0,05
Sim Nao Sim

Fonte Dados da pesquisa.

Com base nas estimativas da tabela 25, verificqaieea hipotese nula, de igualdade

entre as médias dos construatosmprometimento instrumentatesisténcia comportamental



90

foi aceita, considerando o nivel de significance %P6. Esse resultado indica que os
respondentes, independentemente do porte da oagaoizla qual ele faz parte, possuem a
mesma percepcdo em termos de comprometimentornmesttal e resisténcia a mudanca, na
atitude comportamental.

Por outro lado, os demais constructoemprometimento afetivaomprometimento
normativq resisténcia afetiva e resisténcia cognitiva apresentaram diferencas
estatisticamente significativas. Por meio do tdstdipoteses de Tukey, foi possivel verificar
que tais diferencas foram encontradas entre osomdsptes das organizacbes de pequeno e
grande porte e naqueles das organizagfes de mé@dimae porte. Logo, existem evidéncias
de que os respondentes das empresas de pequermioeponte tém a mesma percepgao em
relacdo a todos os constructos.

Visando a comparar 0s resultados existentes entrecomprometimento
organizacional e a resisténcia a mudancas, emduhgsidiferentes cargos dos respondentes,
efetuou-se a estimativa do teste de hipoteses dé@nem (Anova), cujos resultados

encontram-se na tabela 26.

Tabela 26 — Analise de variancia dos constructo£@@o

Teste Tukey ANOVA
Supervisor . . . . -
Constructd ~ yersus Supervisor Supervisor  Diretor  Diretor ~ Tecnico valor p-  valor p-
X versus versus versus versus versus
Operacio- e . . e : calculado tabelado
nal Técnico Diretor  Operacional Técnico Operacional
COMP_ 0,031 0,644 0,999 0,326 0,906 0,095 0006 0.05
AFET Sim Nao Nao Nao Nao Nao ! !
COMP_ 0,564 0,419 0,967 0,987 0,944 0,941 0.484 005
INST Nao Nao Nao Nao Nao Nao ! !
COMP_ 0,787 0,647 0,965 0,641 0,531 0,953 0426 0.05
NORM Nao Nao Nao Nao Nao Nao ! !
RES_ATI 5000 0,998 0,992 0,615 0997 0,005
T Nao Nao Nao Nao Nao Sim 0,002 0.05
AFET
RES_ATI 4663 0,872 0,942 1,000 0645 0,011
T Nao Nao Nao Nao Nao Sim 0,019 0.05
COMP
RESATI 4519 0,991 0,973 0483 0,993 0,039
T ~ ~ ~ ) 9 ; 0,030 0,05
COGN Nao Nao Nao Nao Nao Sim

Fonte Dados da pesquisa.

Com base nas estimativas da tabela 27, verifieakgpotese nula de igualdade entre
as medias dos constructoemprometimento instrumental comprometimento normativo

portanto, foi aceita, considerando o nivel de $icfmcia de 5%. Esse resultado indica que os
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respondentes, independentemente do cargo que octgrana mesma percepgao em termos
de comprometimento instrumental e comportamentmatvo.

Por outro lado, os demais constructmemprometimento afetiyoesisténcia afetiva
resisténcia comportamentalresisténcia cognitivaapresentaram diferencas estatisticamente
significativas. Por meio do teste de hip6teses dkey, foi possivel verificar que tais
diferencas foram encontradas predominantemente estrespondentes que ocupam cargos
em nivel técnico e operacional.

Com o intuito de comparar os resultados existeet@se 0 comprometimento
organizacional e a resisténcia a mudancas, emduwhg@énero dos respondentes, efetuou-se
a estimativa do teste de hipéteses de varianciav@n cujos resultados encontram-se na
tabela 27.

Tabela 27 — Analise de variancia dos constructoSexo

Teste Tukey Anova
Constructo Femininoversusmasculino valor valor
p-calculado p- tabelado
COMP_AFET Nao 0,914 0,05
COMP_INST N&o 0,735 0,05
COMP_NORM Nao 0,945 0,05
RES ATIT _AFET Nao 0,089 0,05
RES_ATIT_COMP Nao 0,071 0,05
RES_ATIT_COGN Nao 0,449 0,05

Fonte Dados da pesquisa.

Ao analisar os resultados apresentados na tabeleeB¥be-se que a hip6tese nula
de igualdade entre a média dos construatospprometimento afetiyaomprometimento
instrumental comprometimento normatiyeesisténcia afetivaresisténcia comportamental
resisténcia cognitivdoi aceita, considerando o nivel de significandea5%. Esse resultado
indica que os respondentes, independentementengoog®m a mesma percepg¢ao em termos
de comprometimento afetivo, comprometimento inséntal, comprometimento normativo,
resisténcia a mudancas, na atitude afetiva, nadatitomportamental e resisténcia a
mudancas na atitude cognitiva.

Visando a comparar o0s resultados existentes entrecomprometimento
organizacional e a resisténcia a mudancas, emdutgddade dos respondentes, efetuou-se a

estimativa do teste de hipdteses de varianciaseegultados encontram-se na tabela 28.
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Tabela 28 — Analise de variancia dos constructosdaale

Teste Tukey Anova
Acima Acima Acima Acima Até Até Até 4l1a 4l1a 3la
de50 deb50 deb5s0 20 20 20 50 50 40
Cons- anos anos  anos de 50 anos anos anos anos anos  anos Valor  Valor
anos p- p-
tructo | versus versus versus Versus VEersus Versus Versus Vversus Vversus versus calcu-  tabe-
21 a 3la 41 a até 20 21 a 3l1a 4la 21 a 31la 21 a lado  lado
30 40 50 aN0S 30 40 50 30 40 30
anos anos  anos anos anos anos anos anos  anos
COMP 0,081 0,393 0,793 0,963 0,379 0,851 0,996 0,350 0,933 0,807 0047 0.05
_AFET Nao N&o Néao Nao Nao Néao Néao Nao Néao N&o ' '
COMP 0,036 0,093 0,999 0,127 1,000 0,996 0,015 0,000 0,002 0,996 0000 0.05
_INST Sim N&ao N&o N&o N&o N&o Sim Sim Sim N&o ' '
COMP 0,001 0,000 0,830 0,052 0,995 0,879 0,193 0,002 0,000 0,891 0000 0.05
_NORM  Sim Sim N&o N&o N&o N&o N&o Sim Sim N&o ' '
RES_ 0,830 1,000 0,448 0,975 0,998 0,979 0,096 0,000 0,066 0,633
ATIT ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ - ~ ~ 0,002 0,05
= Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao Sim Nao Nao
AFET
RES
— 0,935 1,000 0,472 0,935 0,999 0,923 0,060 0,002 0,080 0,863
ATIT ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ - ~ ~ 0,006 0,05
— Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao Sim Nao Nao
COMP
RES
— 1,000 0,935 0,098 0,984 0,963 1,000 0,296 0,001 0,106 0,719
ATIT ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ - ~ ~ 0,005 0,05
COGN Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao Sim Nao Nao

Fonte Dados da pesquisa.

Com base nas estimativas da tabela 28, verifieakgpotese nula de igualdade entre
a média do constructeomprometimento afetivoFoi aceita, considerando o nivel de
significancia de 5%. Esse resultado indica queespandentes, independentemente da idade,
tém a mesma percepcao em termos de comprometirakenisco.

Por outro lado, o0s demais constructosomprometimento instrumental
comprometimento normatiyeoesisténcia afetivaresisténcia comportamenta resisténcia
cognitiva apresentaram diferencas estatisticamente sigtifes. Por meio do teste de
hipoteses de Tukey, foi possivel verificar que talgerencas foram encontradas
predominantemente entre os respondentes que faagenda faixa de 21 a 30 anos e os da
faixa de 41 a 50 anos.

Com o objetivo de comparar os resultados existeatdse 0 comprometimento
organizacional e a resisténcia a mudancas, emdutgdempo de empresa dos respondentes,
efetuou-se a estimativa do teste de hipoteses riinui, cujos resultados encontram-se na
tabela 29.
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Tabela 29 — Analise de variancia dos constructosgmpo de empresa

Teste Tukey Anova
De5 Del5 Del10 , . , . De 10 De 10 De 15
al0 a20 ails A5 ACS AS AECS o s 400
cons- | anos anos  anos anos anos anos  anos anos  anos  anos Valor Valor
VErsus Versus Versus versus p- p-

tructo | versus versus versus Versus versus versus

acima acima acima acima de5a del5 de10 de5a del5 de5a calcu- tabe-
de 20 de 20 de 20 de 20 10 a20 als 10 220 10 lado lado
anos anos anos  anos
anos anos  anos anos anos  anos
COMP
AFET 0,013 0,097 0,643 0,732 0,043 0,320 0,974 0,675 0,876 0,999 0,00 005
— Sim Nao Nao Nao Sim Nao Nao Nao Nao Nao 7 !
COMP
INST 0,101 0,910 0,707 0,003 0,935 0,217 0,553 0,927 0,995 0,689 0,00 005
- Nao Nao Nao Sim Nao Nao Nao Nao Nao Nao 3 ’
COMP 0,076 1,000 0,857 0,158 0,908 0,410 0,956 0,750 0,943 0,211 0,04 005
NOR Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao 4 ’
RES
ATIT_ 0,213 0,590 0,254 0,000 0,034 0,057 0,341 0,999 0,980 0,996 0,00 005
AFET Nao Nao Nao Sim Sim Nao Nao Nao Nao Nao 0 ’
RES_ 0,611 0,465 0,332 0,000 0,052 0,484 0,726 0,953 0,999 0,992 0,00
ATIT ~ ~ ~ - ~ ~ ~ ~ ~ ~ 0,05
- Nao Nao Nao Sim Nao Nao Nao Nao Nao Nao 0
COMP
RES_ 0,991 0,954 0,999 0,000 0,001 0,059 0,150 0,979 0,885 0,997 0,00
ATIT ~ ~ ~ ; ; - o ~ ~ ~ 0,05
COGN Nao Nao Nao Sim Sim Nao Nao Nao Nao Nao 0

Fonte Dados da pesquisa.

Ao analisar os resultados apresentados na tabeleeR@be-se que a hipotese nula
de igualdade entre as médias do construmbmprometimento normativdoi aceita,
considerando o nivel de significancia de 5%. Esseiltado indica que os respondentes,
independentemente do tempo de empresa, tém a mesnc@pcao em termos de
comprometimento normativo.

Por outro lado, os demais constructoemprometimento afetiyaomprometimento
instrumental resisténcia afetiva resisténcia comportamentaé resisténcia cognitiva
apresentaram diferencas estatisticamente sigmfisatPor meio do teste de hipdteses de
Tukey, foi possivel verificar que tais diferencasafn encontradas entre os respondentes que
possuem até 5 anos de empresa e aqueles que p@ssoentde 20 anos.

Visando a comparar o0s resultados existentes entrecomprometimento
organizacional e a resisténcia as mudancas, enéduda escolaridade dos respondentes,
efetuou-se a estimativa do teste de hipoteses riEnem, cujos resultados encontram-se na
tabela 30.
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Teste Tukey Anova
. . . Ensino
. . Ensino Ensino Ensino . P
. . Pés- Pés- P P o Ensino  Médio
Prgz' Pos- Prgz' Pos-  grad.  grad. Mi?ﬁ"o Mi?ﬁ"o Mii‘zho Médio in- valor V&
Cons- | 9rad. grad. grag. grad.  versus versus in- comp. lor
tructo ére]rssl'gz versus ére]rssl'gz versus Ensino  Ensino \sgrmsgs \(/:ggﬁs \(/:2:255 comp.  versus caﬁ(_:u- p-
Médio Sup.in- Fund. Super. F_und. M_edlo Ensino Sup. Ensino  Versus Ensino lado tabe-
comp. comp. in- in- Py - Sup. Fund. lado
comp. comp. comp comp Médio in- Fund. comp in-
comp. comp. comp. comp.
comMpP 0,280 0,495 0,780 0,965 0,995 1,000 0,003 0,052 0,352 0,887 0,985 0003 0.05
_AFET  Néo N&o N&o Nao N&o Nao Sim N&o Nao N&o Nao ’ ’
CoMC 0,961 0997 0994 0997 0600 0999 0991 1,000 1,000 0753 0,599 0170 0.05
- N&o Nao N&o Nao Nao N&o N&ao N&ao N&o N&ao N&o ! '
Somy 1,000 1,000 0995 0997 0335 0731 0080 0045 0846 0,098 0941 0001 005
Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao Sim Nao Nao Nao ’ ’
RES_
ATIT 0,036 0,850 0,077 0,997 0,008 0,088 1,000 0,166 1,000 0,122 0,758 0.000 005
AFET Sim Nao N&o Nao Sim N&o Nao Nao N&o Nao N&o ' '
RES_
ATIT_ 0,220 0,758 0,097 0,994 0,015 0,075 0,896 0,244 1,000 0,133 0,915 0001 005
COMP Nao Nao Nao Nao Sim Nao Nao Nao Nao Nao Nao ’ ’
RES_ 0,013 0,644 0,032 0,567 0,006 0,042 1,000 0,219 1,000 0,848 0,885
ATIT_ - ~ X ~ : ; ~ ~ ~ ~ ~ 0,000 0,05
COGN Sim Nao Sim Nao Sim Sim Nao Nao Nao Nao Nao
Teste Tukey Anova
Ensino . Ensino . . .
Ensino Ensino Ensino Ensino Sup
Fund. Fund. Sup. Sup. Sup. -
Cons- in- F_und. in- Eund. Comp. Comp. Comp. Fund. Fund. n- Valor-  Valor
in- in- comp. comp. comp.
tructo | comp. comp. versus versus versus p p-
versus  SOMP- yersus  COMP Epging Sup. Ensing JErsus Versus . versus calcu- tabe-
Ensino vgrsus Ensino  "€"YS  Mmédio in- Fund. E”,S".‘O Sup. E”,S".‘O lado lado
Médio up- Fund. Sup-in- comp. comp. comp. Médio n- Médio
comp. comp. comp. comp. comp.
comp. comp.
comMpP 0,521 1,000 0,976 0,801 0,781 0,951 0,999 0,916 0,997 0,998 0.003 0.05
_AFET  Naéo N&o N&o N&o Nao Nao Nao N&o Nao N&o ' '
comp 0,792 0,087 0,741 0,579 0,284 0,673 0,637 1,000 1,000 0,991 0.170 0.05
_INST  Néo N&o N&o N&o Nao Nao Nao N&o Nao N&o ’ '
compP 0,025 0,024 0,363 0,013 0,953 0,999 0,682 0,931 0,745 0,992 0.001 0.05
NORM Sim Sim N&o Sim Nao Nao Nao N&ao N&o Nao ' '
RES_
ATIT_ 0,723 0,009 0,816 0,011 0,033 0,985 0,107 1,000 0,145 0,012 0.000 0.05
AFET Nao Sim Nao Sim Sim Nao Nao Nao Nao Sim ! '
RES_
ATIT_ 0,327 0,026 0,887 0,050 0,393 0,971 0,178 0,950 0,340 0,675 0.001 0.05
COMP  Nao Sim N&o N&o Nao Nao Nao Nao N&o Nao ' '
RES_ 0,884 0,315 0936 0,035 0,658 0,999 0,786 1,000 0,166 0,019
ATIT_ - ~ . - . ~ - - - : 0,000 0,05
COGN Nao Nao Néo Sim Nao Nao Nao Nao N&o Sim

Fonte Dados da pesquisa.

Com base nas estimativas da tabela 30, verificgusea hipotese nula de igualdade

entre as meédias do constructumprometimento instrumentfi aceita, considerando o nivel
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de significancia de 5%. Esse resultado indica queespondentes, independentemente do
nivel de escolaridade atingida, tém a mesma pelicepqn termos de comprometimento
instrumental.

Por outro lado, os demais constructoemprometimento afetiyaomprometimento
normativq resisténcia afetiva resisténcia comportamentale resisténcia cognitiva
apresentaram diferencas estatisticamente sigmfisatPor meio do teste de hipdteses de
Tukey, foi possivel verificar que tais diferencasam encontradas principalmente entre os
respondentes que possuem pos-graduacéo e Ensidarremtal incompleto; Ensino Superior
completo e Ensino Fundamental incompleto; EnsingeB8ar incompleto e Ensino

Fundamental incompleto.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo procurou observar o conjunto de aiose envolvidos no
guestionamento, quando refletiu sobre a relacde entomprometimento organizacional e a
resisténcia a mudancas, por parte dos recursosnusnmas organizacdes de diferentes portes
do segmento metal-mecanico, localizadas no Mumiddpi Caxias do Sul, RS. Inicialmente,
far-se-4 uma analise sobre as conclusfes obtidasocpresente estudo; em seguida, seréo
analisadas as limitagcdes da pesquisa e, por fisngastdo de oportunidades para pesquisas

futuras.

8.1 CONCLUSOES

O estudo em organizacdes de diferentes portesggimento metal-mecéanico, no
Municipio de Caxias do Sul, RS, procurou identifigaal a relacdo entre o comprometimento
organizacional e a resisténcia a mudancas por gastéecursos humanos. A importancia de
delimitar o estudo ao Municipio de Caxias do Sul Bé restringe apenas por representar a
segunda cidade em termos populacionais do esta,principalmente, por possuir mais de
duas mil organizacGes; de ser responsavel por #panios de trabalho e possuir mais de
1.500 organizacgoes ligadas ao segmento metal-noecani

Atualmente, devido as mudancas advindas do meredotransformacdo, as
organizacdes, para se manterem competitivas, r@esster recursos humanos
comprometidos. Destaca-se a necessidade de osasdurmanos alterarem seus interesses
profissionais e individuais para atenderem aos tiobg das organizagOes, pois as
organizacgfes, para darem respostas com eficiéa@aigéncias do contexto, necessitam do
comprometimento de seus recursos humanos.

E notorio que, a qualquer proposta de mudanca, de&ja resisténcia e medo a
implementacdo do desconhecido, que, no ambientnizarional, pode comprometer sua
propria sobrevivéncia. Dai a necessidade de osorgestde mudanca identificarem e
compreenderem as atitudes de resisténcia a mudangarte de seus recursos humanos.

A bibliografia indica estudos que apontam que éerasal que, no ambito

organizacional, haja uma avaliacdo do tipo de tégsisa a mudancas, para depois enfrenta-la,
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e que o conhecimento, por parte dos gestores, exto do comprometimento dos recursos
humanos, em termos de interesses, necessidadpe@ativas, evita conflitos desnecessarios.

Nesse sentido, partindo do pressuposto de que @roametimento dos recursos
humanos tem fundamental importancia para a prégxiaténcia de uma organizacdo no
mundo dos negdcios, procurou-se problematizareagdel existente entre comprometimento
organizacional e resisténcia a mudancas, por dage@ecursos humanos em organizacdes de
diferentes portes do segmento metal-mecanico nadifuim de Caxias do Sul.

A problemética de pesquisa partiu de alguns questi@entos empiricos que
envolvem a procura de como fazer com que os resimgmanos se tornem comprometidos
com o0s objetivos de uma organizacdo; em inquir giie ponto 0 comprometimento
interfere, ou ndo, na manutencdo de uma organizagdanercado competitivo; se o
comprometimento interfere na lucratividade da opg@o, e se a resisténcia a mudancas,
por parte dos recursos humanos, é fator ou ndosaoegso de mudanca, bem como quais 0s
tipos de rea¢Bes a mudanca sdo demonstrados pelmsas humanos.

Nesse sentido, a pesquisa realizou uma sondagemnal imara selecionar trés
organizacdes do segmento metal-mecanico de diésrguartes, que enfrentaram ou estavam
passando por um processo de mudanca, que envos@ssaecursos humanos, em fungao
das exigéncias do mercado e de competitividade.

O questionario de pesquisa foi aplicado em tréarorgcdes de diferentes portes, de
onde se observou 0 nimero minimo de responderdgtguio.

Por meio dos respondentes, foi possivel alcancaa amostra das diferentes
porcentagens de maior e menor alcance, relaciomadaconstructoxomprometimento
organizacionaleresisténcia a mudancas

A amostragem forneceu subsidios para dar contaodmggivos tracados na atual
pesquisa que foi o de procurar avaliar o grau dapcometimento organizacional dos
recursos humanos nas dimensdes afetiva, instrumentermativa, em organizacdes de
diferentes portes. Ela indicou que o grau de comptimento organizacional dos recursos
humanos é maior nas organizacdes de pequeno Rattetanto, o de menor esta presente nas
organizacdes de grande porte.

No mesmo referencial, foi identificado que o conmpetimento, na dimenséo afetiva
dos recursos humanos, € maior nas organizacoesqienmo porte. O que leva a identificar
uma ligacdo extremamente sentimental levando egsses humanos a sentirem certa relacao
“familiar” (proximidade entre os recursos humanasdiretor) na organizacdo. (MOWDAY;
STEERS; PORTER, 1979; ALLEN; MEYER, 1990). Aindai fobservado que o
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comprometimento, na dimensao instrumental, € measrorganizacoes de meédio porte. Isso
leva a crer que os recursos humanos nao possuémesaio de obrigacdo com a organizagao
somente pelos beneficios recebidos e/ou peloscesfgressoais investidos na organizacéao,
retratando uma relacdo de motivacdo e um sentindsn&nvolvimento com o seu trabalho.

(BECKER, 1960; HREBINIAK; ALUTTO, 1972).

Logo, para o comprometimento normativo foi iden@ifio que, nas organizagdes de
grande porte, ha um menor grau, o que indica gaeedacdo das normas e dos valores
organizacionais, que se manifestam mediante semii®iede aceitacdo dos valores,
regulamentos e dos objetivos organizacionais e éamho sentimento de obrigagdo do
individuo em continuar empregado em uma organizagstd em menor escala, comparado
aos recursos humanos dos demais portes.

A amostragem também ajudou a avaliar o grau dstéesia a mudanca dos recursos
humanos, envolvendo as dimensdes da atitude afetmtmportamental e cognitiva as
propostas de mudanca organizacional, o que passiloiéntificar as oposicbes em contexto
de transformacfes exigidas pelo mercado e no atebw®m competitividade. No que se
relaciona ao grau de resisténcia a mudanca, meadfespelos recursos humanos na
organizacdo de pequeno porte, foi apresentado unomgrau de resisténcia, sendo o de
maior grau na organizagdo de grande porte. Contaelao constructagesisténcia a
mudancasna atitude afetiva, foi identificado que a orgagéo de médio porte apresenta um
menor grau, retratando que os recursos humanotnéoama alta disposicao a resisténcia,
quando a mudanca é implantada, ndo demonstrandioneetos e/ou reacdes emocionais
negativas, tais como ansiedade, estresse, raquaetacao, frustragcdo e medo.

O constructoresisténcia a mudancasa atitude comportamental, apresentou grau
maior nas organizacdes de grande porte, 0 que dgraajue os recursos humanos tendem a
manifestar uma atitude e/ou intencéo de atuar deeim@anegativa, desafiando ou omitindo-se
frente as propostas de mudanca. Ainda tém a tered@adazer critica a mudanca, persuadir
0os colegas envolvidos no processo, ou ainda apgegsem comportamento agressivo em
resposta as mudancas. misisténcia a mudangana atitude cognitiva, foi menor nas
organizacdes de pequeno porte, evidenciando queeaassos humanos tendem a julgar
positivamente as mudancas propostas. As opinide&s, a estrutura do conhecimento, as
respostgerceptuais, enfim, os pensamentos e as crencagagsos humanos estabelecem
uma ligacéo positiva entre seus atributos e asogtap de mudancas.

No mesmo referencial, a amostragem permitiu compava graus de

comprometimento organizacional e de resisténciadamca, por parte dos recursos humanos,
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nas organizacdes de diferentes portes, apontanéxisééncia de correlacdo entre o0s
constructos e suas dimensdes. Com esse objetiyoodsivel identificar que as organizacdes
de pequeno porte sdo aquelas que apresentam unoa ooarelacdo na dimensao de
resisténcia a mudanca na atitude afetiva, comtéesiga a atitude comportamental, bem como
uma menor correlagdo no comprometimento afetivo camresisténcia, na atitude

comportamental. O que levou a inferir que a restséé comportamental envolve agdes
evidentes, intencdes comportaveis e indicacbesaige respeito do comportamento dos
recursos humanos, bem como € uma atitude que englgies e/ou intencdes de atuar em
resposta a proposta de mudanca.

Nesse sentido, observa-se que, entre os dois gotosr comprometimento
organizacionale resisténciando existe relacdo significante, o que permiterdaposta ao
objetivo geral, que procurou investigar a relagétneeco comprometimento organizacional e a
resisténcia & mudanca, em trés organizacdes doessgrmmetal-mecéanico de diferentes
portes, localizadas no Municipio de Caxias do RS,

A amostragem também permitiu comparar 0s graus dmp@metimento
organizacional e de resisténcia a mudanca, com rél gids recursos humanos nas
organizacdes de diferentes portes.

A comparacéo entre o0 comprometimento organizaciersatesisténcia a mudancas,
levando em conta organizagcOes de diferentes pgrtesum lado indicou que 0S recursos
humanos, independentemente do porte da organizigaual fazem parte, ttm a mesma
percepcdo em termos de comprometimento instrumentale resisténcia de atitude
comportamental: por outro, 0s constructesmprometimento afetiyocomprometimento
normativq resisténcia afetiva e resisténcia cognitiva apresentaram diferencas
estatisticamente significativas, encontradas exgrerganizacdes de pequeno e grande porte e
naquelas de médio e grande porte.

Na comparagao entre 0 comprometimento organizaogoaaesisténcia a mudancgas,
levando em consideracdo os diferentes cargos ocspaelos respondentes, a amostragem
indicou que os recursos humanos, independenterdentargo que eles representam, tém a
mesma percepcao em termos de comprometimentonmstital e comportamento normativo.
E os demais constructoscomprometimento afetiyoresisténcia afetiva resisténcia
comportamental e resisténcia cognitiva apresentaram diferencas estatisticamente
significativas, que foram identificadas predomieaménte entre os respondentes que tém

cargos em nivel técnico e operacional.
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Entre o comprometimento organizacional e a resi&iés mudancas, atendendo ao
género dos recursos humanos, apreendeu-se qu@emtiatemente do género, ha uma
homogeneidade de percepcdo em termos de comproenédinafetivo, comprometimento
instrumental, comprometimento normativo, resisi@&nica atitude afetiva, resisténcia na
atitude comportamental e resisténcia na atitudaeiteg.

Na comparagdo entre o comprometimento organizdcienaa resisténcia as
mudancas, em funcdo da idade dos recursos humardgou-se que, independentemente
da faixa etaria dos respondentes, h4d a mesma péccegn termos de comprometimento
afetivo. Porém, os demais constructoemprometimento instrumentatomprometimento
normativq resisténcia afetiva resisténcia comportamentale resisténcia cognitiva
apresentaram diferencas estatisticamente sigiv@sat predominantemente entre o0s
respondentes que fazem parte da faixa de 21 ad¥0eams da faixa de 41 a 50 anos.

Entre o comprometimento organizacional e a resi®éas mudancas, levando em
conta o tempo de empresa dos recursos humanosifiebense que os recursos humanos,
independentemente do tempo de empresa, tém a mesnmapcdo em termos de
comprometimento normativo. Entretanto, em relac@& camprometimento afetivo, ao
comprometimento instrumental, a resisténcia afet&aresisténcia comportamental e a
resisténcia cognitiva, os respondentes apresentdifarencas estatisticamente significativas,
principalmente entre aqueles que possuiam atébdmempresa e aqueles acima de 20 anos.

A comparacao entre 0 comprometimento organizacem@aiesisténcia as mudancas,
levando em consideracdo a escolaridade dos reculsgsanos, apontou que,
independentemente do nivel de escolaridade, osomdeptes apresentaram a mesma
percepcdo em termos de comprometimento instrumeBtapara os demais constructos:
comprometimento afetiyocomprometimento normatiyoresisténcia afetiva resisténcia
comportamentale resisténcia cognitiva eles apresentaram diferencas estatisticamente
significativas que foram identificadas principalrteerentre os respondentes que tém pos-
graduacdo e Ensino Fundamental incompleto; Ensinper®r completo e Ensino
Fundamental incompleto; Ensino Superior incompéeEnsino Fundamental incompleto.

As conclusdes elaboradas a partir das amostragafigadas vdo de encontro as
analises, que procuram afirmar que quanto maior é&rau de comprometimento
organizacional menor a resisténcia a mudanca.

Com referéncia as dimensdes do comprometimerdsus as dimensdes da
resisténcia, observou-se que, na organizacao depegporte, o constructmmprometimento

afetivo estd correlacionado de forma positiva e signifreat com o0 constructo
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comprometimento instrumentad o constructocomprometimento instrumentalfereceu
correlagéo positiva e significativa com o constwadmprometimento normativo

Em relacdo aos constructos de resisténcia a mudimgaossivel identificar que o
constructoresisténcia a mudanc¢ana atitude afetiva, esta correlacionado de fopwositiva
com 0 constructaesisténcia a mudangana atitude comportamental, e com 0 constructo
resisténcia a mudangaa atitude cognitiva.

Frente as correlacdes entre os constructos estsigedorganizacdo de médio porte,
foi possivel perceber que o constructanprometimento afetivesta correlacionado de forma
positiva e significativa com o construcmomprometimento normative o constructo
comprometimento instrumentapresenta correlagcéo positiva e significativa cooonstructo
comprometimento normativ€om relacédo aos constructesisténcia a mudandai possivel
detectar que o constructesisténcia a mudangana atitude afetiva, esta correlacionado de
forma positiva com o constructesisténcia a mudangaa atitude comportamental, e com o
constructaesisténcia a mudangaa atitude cognitiva. E o constructsisténcia a mudanga
na atitude comportamental, esta relacionado de aopusitiva e significativa com a
resisténcia a mudancaa atitude cognitiva.

A correlagcdo entre os constructos estudados nanigeg@o de grande porte
demonstrou que o construaomprometimento afetivesta correlacionado de forma positiva
e significativa com o0 constructeomprometimento normativee com o constructo
comprometimento instrumentaD constructocomprometimento instrumentalpresentou
correlagdo positiva e significativa com o constwucbmprometimento normativaCom
relacdo aos constructossisténcia a mudanga perceptivel que o construgesisténcia a
mudanca na atitude afetiva, esta correlacionado de fopoaitiva com resisténcia a
mudanca na atitude comportamental e com o0 construesisténcia a mudangana atitude
cognitiva. O constructoesisténcia a mudancgana atitude comportamental, esta relacionado
de forma positiva e significativa corasisténcia & mudangaa atitude cognitiva.

No geral, as correlagdes entre 0s constructos agbgdapontaram que o constructo
comprometimento afetiveesta correlacionado de forma positiva com o cookir
comprometimento instrumentalcom o constructcomprometimento normativ@€om relacao
aos constructosesisténcia a mudanga& perceptivel que o constructsisténcia a mudanga
na atitude afetiva, esta correlacionado de formsitigpa com o constructeesisténcia a
mudanca na atitude comportamental, e que o0 construesisténcia a mudangana atitude
comportamental, esta correlacionado de forma negadi significativa com o constructo

resisténcia & mudangaa atitude cognitiva.
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Nesse sentido, a relacdo de associacao existetre @ncomprometimento e a
resisténcia fez identificar que ndo ha correlagéiceesles. No mesmo referencial, foi possivel
observar que o comprometimento organizacional érgamente proporcional ao porte de
uma determinada organizacao.

E que, com relagdo ao grau de resisténcia a muda@ngaaior na resisténcia
comportamental do que na afetiva e cognitiva, ga, S8 recursos humanos demonstram
resisténcia muito mais pelo comportamento do glegstimento e pensamento.

Desse modo, a amostragem dos respondentes ajuefarear a importancia do
conhecimento das atitudes de resisténcia dos mecimgmanos, por parte dos gestores de
mudanca, pois o envolvimento dos individuos, cona uteterminada organizacdo, € muito
mais do que a realizacdo de seus objetivos profias.

Observando os conceitos de mudanca organizacigeranciamento do processo de
mudanca, comprometimento organizacional e de éesist a mudanca, pode-se perceber, por
meio da amostragem dos respondentes, sua abramgémis refere-se a presenca de
diferentes conflitos e tensbes que, como obstacyodem ser superados e negociados
guando compreendidos 0s objetivos da organizacadaemespostas as exigéncias emanadas

pelo contexto de mudanca.

8.2 LIMITACOES DA PESQUISA

A presente pesquisa teve algumas limitacdes, ate@rcientifica remete a indica-las
devido aos seus propadsitos de utilizacdo a elaBordg estudo. (COLLIS; HUSSEY, 2005).
As limitacdes podem decorrer de opcoes feitas pesquisador, no transcorrer do trabalho ou
de restricdes na metodologia, nas informacdesanicts utilizadas.

A partir da limitacdo das abordagens realizadasntér ao comprometimento
organizacional e a resisténcia a mudanca existemtbteratura, optou-se pela analise de
estudo de caso da relacédo entre comprometimenémiaegional e resisténcia a mudanca em
organizacfes de diferentes portes. O estudo depessutiu obter uma andlise que se afastou
de abordagens generalizantes, pois analisou agubaidades em termos de recursos
humanos em variados portes organizacionais, 0 guantju uma analise mais complexa da

relacéo.
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8.3 OPORTUNIDADES PARA PESQUISAS FUTURAS

Roesch (2006) destaca que o aluno deve contrilour sugestbes para pesquisas
futuras, ao finalizar um determinado estudo e/@qpisa. Desse modo, a principio percebe-
se gue os resultados do presente estudo abremswijidsde para outras pesquisas e,
inclusive, a continuacéo desta, em funcao da codagalde do tema abordado.

Acredita-se que estudos futuros poderdo dar cadtde a presente pesquisa, bem
como realizar a investigacdo de organizacOes lggadautros segmentos do mercado de
Caxias do Sul, entre outras.

Outra perspectiva de analise € a possibilidade ptefumdar os conceitos de
comprometimento organizacional e resisténcia a mgajamediante outras abordagens
tedricas e metodologicas, em funcdo da complexidadema em questao.

A presente pesquisa limitou-se a utilizacdo do deétquantitativo, o que ainda
permite futuros estudos como, por exemplo, o debamm o0 método quantitativo com o
meétodo qualitativo, possibilitando outra analiséreoa investigacdo do comprometimento
organizacional e da resisténcia a mudancga.

Para a concretizagdo do presente estudo, forarmitkelas as abordagens dos
autores Mowday, Steers e Porter (1979); Allen e eMel990); Zanelli e Silva (2004);
Dessler (1997); Porter, Steers e Mowday (1974)td3afl993); Siqueira e Gomide (2004);
Becker (1960); Hrebiniak e Alutto (1972); Wiener982), para a discussédo teorica e
metodoldgica, bem como de Neiva (2004); Oreg (20@®ch e French (1948); Vince e
Broussine (1996); Argyris e Schon (1974, 1978);,gJ&003); Eagly e Chaiken (1998, 1993);
Brecler (1984); Lewin (1951); Piderit (2000); Brawe Abolafia (1995); Ashforth e Mael
(1998); Watson (1982); Armenakis, Harris e Mosdbo(1993); Nord e Jermier (1994).

A pesquisa ora desenvolvida delimitou a anélisér@e organizacdes do segmento
metal-mecanico de diferentes portes, uma de pegoeta de médio e outra de grande porte,
permitindo uma coleta de dados de 498 respondeqssresultados obtidos ficaram
restringidos a realidade das organizacdes pes@ssgqde, por meio do estudo de caso, vai de
encontro as visées generalizantes, mas os ressiltdntmos na presente pesquisa permitem
que sejam levantados novos questionamentos a auigasizacdes, bem como de outros

segmentos de atuacédo no mercado.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO A ORGANIZACAO

Caxias do Sul, 5 de abril de 2010.
A
[Nome da organizacao]
Caxias do Sul — RS.

Prezados senhores:

Comunicamos que a aluna Elisdngela Elisabete Tetks, Mestrado em
Administracdo da Universidade de Caxias do Sul (J€8m a orientacdo do Prof. Dr.
Ademar Galelli, esta realizando uma pesquisa qoue ¢emo objetivo, investigar a relacédo
entre 0 comprometimento organizacional e a resigtén mudanca em trés industrias, sendo
uma organizagdo de pequeno, outra de médio e deatgrande porte do segmento metal-
mecanico de Caxias do Sul.

Sua organizacdo faz parte do seleto grupo de @agies de
[pequeno/médio/grande] porte e desse segmentoyvanpilo qual foi selecionada para
participar deste estudo.

Pessoalmente, a aluna far4 as explicacbes ao ggape 0 objetivo da pesquisa: a
entrega e a coleta dos questionarios, bem comaestiisposicao para responder a quaisquer
duavidas sobre a pesquisa em questao.

Ressaltamos que € assegurado o sigilo absolutmfdasiacdes obtidas, bem como
0 nome da organizagao e os dados dos entrevistados.

Os resultados obtidos, por meio da pesquisa, seofmrados a disposicdo da
organizacao.

Agradecemos pela atencédo, na certeza de contaacmtaboracdo da organizacéo
para a concretizacdo deste objetivo, bem como #ilooigdo desses resultados para o
desenvolvimento do segmento metalmecanico de Cdgi&l.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Ademar Galelli, Elisdngela Elisabete Teles

Orientador do Mestrado em Administracéo Mestranda em Administracéo

Universidade de Caxias do Sul. Universidade de Caxias do Sul.
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Esta € uma pesquisa que esta sendo realizada poraluma do mestrado em

Administracdo de Empresas da Universidade de Cdri&l — RS.

A sua colaboracdo é muito importante para estaupmeseg ndo hd interesse em

identificar nenhuma pessoa, porque 0 que interéssaresultado geral de todos os que

respondem a este questionario. Dessa forma, varnmed@isa se identificar para responder

este questionario e garante-se o sigilo das respostdividuais e o anonimato dos

respondentes.

Obrigada pela colaboracéo.

Assinale a alternativa (1, 2, 3, 4 ou 5) que melhatefine seu

sentimento pela sua empresa.

totalmente

totalmente

QO1 - Eu estou confiante na minha empresa

Q02 - Eu estou desgostoso com minha empresa

QO3 - Eu sou fiel a minha empresa

Q04 - Eu estou orgulhoso da minha empresa

QO05 - Eu estou contente com a minha empresa

QOE€ - Eu me sinto responsavel por minha empresa

Q07 - Eu me dedico a minha empresa

Q08 - Eu estou entusiasmado com minha empresa

QO0¢ - Eu estou preocupado com minha empresa

Q1C - Eu estou desiludido com minha empresa

Q11 - Eu estou interessado pela minha empresa

~| ,r| »| »r| k| r| Rr| k| | k| ~[Discordo

N N N DN NN DN NN NN

Wl Wl W W W W W wWw w w w

B I . R S S R o B S (R ) R >

ol a1 ;] a| | | | | x| <] |Concordo

Assinale a alternativa que melhor define algumas peas e
dificuldades que vocé teriase pedisse demissdo da empresa of

esta trabalhando e fosse trabalhar para outra empsa.

totalmente

totalmente

Q12 - Eu teria dificuldades para ganhar um salarico@mo quanto

gue tenho hoj

- |Discordo

O

o1 [Concordo

Q13 - Eu jogaria fora todos os esfor¢os que fiz pdmagear aond

cheguei dentro da empre

e 1

Q14 - Eu perderia a estabilidade no emprego que t&ojm® nesta 1

empresa (garantias de ndo ser demi
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Q15 - Eu teria dificuldade para conseguir outro cayge me desse
mesmo preigio que tenho com meu o at

ol

Q16 - Eu demoraria a encontrar em outra empresa pedéoasl

amigas quanto as que eu tenho hoje entre meusasotkgtrabalh

Q17 - Eu perderia a liberdade que tenho de realizar trebalhg
dentro desta empre

Q18 - Eu estaria desperdicando todo o tempo que j@edejuei g
esta empre:

Q19 - Eu deixaria para tras tudo o que ja investiamestpresa

Q2C - Eu estaria prejudicando minha vida profissional

Q21 - Eu demoraria a conseguir ser tao respeitadogra empres
como sou hoje dentro desta empresa

Q22 - Eu deixaria de receber varios beneficios qua estpres

oferece a nds, empregados (vale-transporte, cavevémedicos, vale-

refeicéo, etc.)

Q23 - Eu teria mais coisas a perder do que a ganimaruco pedidd
de demissé

Q24 - Eu perderia o prestigio que tenho hoje por sepregadd
desta empre:

Q25 - Eu levaria muito tempo para me acostumar a wo trabalho

()]

Q26 - Eu estaria jogando fora todo o esfor¢co que dia@prender &
tarefas do meu cargo at

1s1

Assinale o quanto vocé concorda ou discorda de cadease

seguir, com relacdo a empresa onde vocé trabalha.

totalmente

totalmente

Q27 - Eu continuaria trabalhando nesta empresa, paisa formg
de retribuir o que ela j4 fez por mir

= IDiscordo

Y'|concordo

Q28 - Eu continuaria trabalhando para esta empresa aoimha
obrigacéc

o1

Q2¢ - Eu seria injusto com esta empresa se pedissssiagora
fosse trabalar para outri

el

Q3C - Eu percebo que, neste momento, esta empressaeas
meus servios

Q31 - Eu seria desonesto com esta empresa, se eutfabs¢hal
para outra empresa ad

Q32 - Eu possuo uma gratiddo por esta empresa que anédm
licado a el

()]

Q33- Eu percebo que esta empresa ja fez muito pormoipassadd

o1

A empresa onde vocé trabalha estd implantando um Ro
sistema de gestdo ERP. Assinale o quanto vocé concorda (
discorda de cada frase a seguir, com relacéo a essadanca.

totalmente

totalmente

Q34 - Eu tenho medo da mudanca

Q35 - Eu tenho um sentimento ruim sobre a mudanca

| = |Discordo

o1l o |Concordo
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Q36 - Eu estou relativamente animado com a mudancga 1|12 |3|4]|5
Q37 - Eu sinto que a mudanga me deixa chateado 1|2 [3|4]|5
Q38 - Eu estou estressado por causa da mudanca 112 |3|4|5
Q3¢9 - Eu procuro maneiras de fazer com que a mudadga h | 2 | 3 | 4| 5
acontec

Q40 - Eu protesto contra a mudanca 1|2 |3|4]|5
Q41 - Eu reclamo sobre a mudancga para meus colegas 112 |3|4]|5
Q42 - Eu apresento as minhas obje¢6es quanto & mudanca 112 |3|4]|5
Q43 - Eu falo muito bem da mudanca para os meus c®lega 112 |3|4]|5
Q44 - Eu acredito que a mudanca prejudica a forma casncoisas 1 | 2 | 3 | 4| 5

sao feitasna emprese

Q45 - Eu penso que passar por esta mudanca é umefgadivopara 1 | 2 | 3 | 4| 5
a empres

Q4€ - Eu acredito que a mudanca vai tornar mais diicmeu| 1 | 2 | 3 | 4| 5
trabalho

Q47 - Eu acredito que a mudanca beneficia a minhaesapr 112 |3|4]|5
Q48 - Eu acredito que eu posso me beneficiar pessotgnoem a 1 | 2 | 3| 4| 5
mudanca

As informagdes a seguir sdo importantes para a alise dos dados:
Al - Cargo: [ ]1.Diretor/gerente [ 2.Supervisor/coordenador

[ B.Técnico/administrativo [ 4.Operacional
A2 - Porte da empresa: [ ]1.Pequeno [ 2.Médio [ 13.Grande
A3 -Sexo:[ ]l.Feminino [ ]2.Masculino
Ad-ldade: [ ] Até20anos [ ]2la30anos ][3lad40anos [ ] 41a50anos

[ ] Acima de 50 anos
A5 - Tempo de empresaf ] 1.Até 5 anos [ 2De 5a 10 anos [ 3]De 10 a 15 anos

[ ]4De15a20anos [ 5]Acima de 20 anos

A6 - Escolaridade:[ ] 1.Ensino Fundamental incompleto [2.Ensino Fundamental completo
[ 3 Ensino Médio incompleto [ 4] Ensino Médio completo
[ §.Ensino Superior incompleto [6.Ensino Superior completo

[ 7 P6s-graduacéo
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