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) RESUMO

Objetivo: Este artigo tem por objetivo avaliar a influéncia das praticas de
gestao da mudanca, das razdes e dos beneficios sobre o bem-estar e o
comportamento de apoio as mudangas.

Originalidade/valor: A contribuicao tedrica deste estudo estd em subsi-
diar a mensura¢ao das a¢oes realizadas, as rea¢bes dos individuos ao
processo e a mensuragao dos aspectos que contribuem para a atribuigao
de sentido que os individuos fazem sobre o processo de mudanga.

Design/metodologia/abordagem: Participaram do estudo 255 colabora-
dores administrativos de uma holding brasileira que oferece servigos de
transporte rodovidrio, de fretamento e logistica em trés estados do Brasil.
Utilizaram-se as seguintes medidas: Escala de Praticas de Gestdo da
Mudanga, Escala de Razdes e Beneficios para a Mudanca, Instrumento
de Comportamentos de Apoio a Mudanga Organizacional e Escala de
Bem-Estar no Trabalho. Os instrumentos foram aplicados aos profissio-
nais e gestores das unidades para avaliar as medidas propostas conside-
rando o processo de mudanca pelo qual a organiza¢ao estava passando.
Os dados da amostra foram submetidos a analise fatorial exploratéria
(AFE) e analise fatorial confirmatoéria (AFC) dos instrumentos, além da
analise de mediagdo e de equagdes estruturais para o teste de hipdteses.

Resultados: Os resultados do estudo apontam que as praticas de gestao
da mudanca afetam positivamente tanto os comportamentos de apoio
quanto o bem-estar do trabalhador. Foi identificado também efeito dife-
renciado das razdes organizacionais percebidas e dos beneficios percebi-
dos nos comportamentos de apoio e no bem-estar no trabalho.

PALAVRAS-CHAVE

Mudanca nas organizagdes. Praticas de gestao. Bem-estar do trabalhador.
Razdes e beneficios com a mudanga. Apoio a mudanca.
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) 1. INTRODUCAO

A mudanga organizacional pode ser conceituada como um conjunto de
alteragdes nos componentes organizacionais desencadeadas intencionalmen-
te ou ndo por intervengdes que tragam consequéncias para os resultados da
organizagio e para seus membros (Neiva & Paz, 2012; Woodman, 2014). Os
autores ressaltam ainda a necessidade de monitoramento e avaliacao desse
processo para evitar consequéncias danosas para os membros da organizacao
(Neiva & Paz, 2012). O uso deliberado e consciente de estratégias, métodos
sistemdticos e conhecimentos para garantir que a organiza¢ao mude na dire-
¢ao dos resultados desejados, de modo a assegurar a efetividade, é caracteris-
tica essencial desse processo (Davis & Holland, 2002; Hayes, 2002, 2007)
que ainda tem por objetivo favorecer reagdes positivas em termos de com-
portamento e bem-estar dos empregados (Vakola, 2016).

A manifesta¢ao de comportamentos de apoio a mudanga organizacional
é a reagao positiva mais desejada pelas empresas (Kim, Hornung, & Rousseau,
2011), o que torna tal manifestacdo um aspecto critico para o sucesso das
mudangas (Vakola, 2016). O apoio a mudanga organizacional pode ser defi-
nido como comportamentos que sao consistentes com os objetivos da
mudanga (Vakola, 2016), ou seja, comportamento de apoio é aquele de que
o colaborador participa ativamente com o propoésito de facilitar uma mudan-
¢a planejada iniciada pela organiza¢ao e contribuir para que ela se efetive
(Kim et al., 2011).

Virios s3o os construtos que abordam as respostas dos empregados ao
processo de mudangas, contudo poucos designam diretamente as respostas
comportamentais (Kim et al., 2011). Observa-se que os membros da organi-
zagdo podem se comprometer com uma mudanga organizacional ou apoia-la
porque querem (valorizam a mudanga), porque nao possuem outra alterna-
tiva (poucas opg¢des) ou porque devem (sdo obrigados). As respostas basea-
das em “querer” refletem o mais alto nivel de compromisso e apoio as
mudangas organizacionais (Herscovitch & Meyer, 2002). Podem ser preco-
nizadas trés dimensdes de comportamento que sdo favoraveis a mudanca:
cumprimento, cooperacao e defesa (Hercovith & Meyer, 2002). Cumpri-
mento refere-se a disposi¢ao dos funciondrios para fazer o que é exigido pela
organiza¢ao na implementagao da mudanga. A cooperagio refere-se a aceita-
¢ao do “espirito da mudanga” e a vontade de fazé-la funcionar. Finalmente,
defender refere-se a disposicao dos funcionarios para aceitar a mudanca e
“vendé-1a” a outros (Hercovith & Meyer, 2002).
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Em situagdes de mudancga organizacional, os funciondrios procuram dar
sentido a mudanga, apoiados em uma visao subjetiva e em seus valores, que,
juntos, informam sua resposta a mudanca organizacional (Lysova, Richardson,
Khapova, & Jansen, 2015). Essa resposta de apoio a mudanga pode ser nor-
teada por varios fatores, como percepg¢ao de oportunidade de carreira e com-
preensio das iniciativas de mudanga (Lysova et al., 2015). O modo como a
organizagao lida com os processos de mudanga (Carter, Armenakis, Feild, &
Mossholder, 2013), a participagao dos gestores durante o processo de imple-
menta¢ao de mudangas, a avalia¢do que os empregados fazem do programa
e as percepcoes que eles possuem a respeito da utilidade da intervengao
estdo entre os fatores que facilitam os comportamentos de apoio a mudanga
organizacional (Carter et al., 2013; Lysova et al., 2015). A realizag¢do de
interveng¢des com o objetivo de que os individuos compreendam as oportu-
nidades das iniciativas de mudanca e emitam respostas positivas ao proces-
SO, € 0S mecanismos para garantir que a organizacao mude na dire¢do dos
resultados desejados, de modo a assegurar a efetividade, sao caracteristicas
essenciais desse processo e os pontos fundamentais do processo de gestao
da mudanca organizacional.

) 2. GESTAO DA MUDANCA ORGANIZACIONAL

A expressao mudanga organizacional é dindmica e envolve uma série de
intervencoes, acoes humanas, atividades de comunicacao e interagao. Assim,
a mudanga organizacional pode ser caracterizada como um processo (Jian,
2011; Schreyogg & Sydow, 2011) interativo por natureza (Woodman, 2014)
e nao linear, pois pode evoluir em ambos os sentidos, progressista e retro-
grado (Woodman, 2014). No entanto, a literatura sempre levanta a possibi-
lidade de controle e monitoramento por parte dos gestores (Burke, 2011;
Woodman, 2014), o que remete a possibilidade de planejamento, controle e
monitoramento da acdo humana e das reagdes dos empregados diante dos
processos de mudanga (Hayes, 2007; Rao, 2015), com uso deliberado e
consciente de estratégias, métodos sistemadticos para garantir que a organi-
za¢do mude na dire¢ao dos resultados desejados e assegurar sua efetividade
(Hayes, 2007; Rao, 2015). Para alguns autores, o objetivo da gestao da
mudanga organizacional é reduzir a queda inevitavel de produtividade, que
é consequéncia dos processos de mudanca (Morin et al., 2016). Para outros,
evitar a resisténcia a mudar parece ser o grande propésito dessa gestdo, o
que implica ser uma habilidade gerencial bastante necessaria (Battilana,
Gilmartin, Sengul, Pache, & Alexander, 2010; Hayes, 2007). Alguns autores
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ressaltam que a gestdo da mudanca organizacional deve ser compreendida
em termos de praticas (Jansson, 2013; Raineri, 2011; Rao, 2015). A aceita-
¢ao pelas pessoas do que é proposto durante o processo de mudangas, o uso
adequado de sistemas de incentivo, o foco em tecnologia, aprendizagem,
formagdo de equipes e lideres, o compromisso com os objetivos organiza-
cionais, a visao e a estratégia, e a comunica¢ao compartilhada das mudangas
geram vitodrias de curto prazo (Sande, Walela, & Wamukoya, 2015) porque
conectam as crengas dos sujeitos, fornecendo uma ideia clara sobre onde
estar na proxima fase (Rao, 2015). As praticas de gestao da mudanga s3o as
formas encontradas pelos gestores de alcangar os propdsitos elencados
anteriormente.

3. PRATICAS DE GESTAO DA MUDANCA
ORGANIZACIONAL

O termo pratica tem muitas defini¢des. Pode referir-se a “arranjos mate-
rialmente encarnados e mediados da atividade humana, centralmente orga-
nizados em torno de entendimento pratico e compartilhado”, ou a “formas
conectadas, compartilhadas e implicitas de compreender, falar e fazer as coi-
sas” (Whittle, Suhomlinova, & Mueller, 2010, p. 31). Existe muito pouco
consenso sobre quais praticas podem ser especificas da gestdo da mudanga
(Jansson, 2013). Embora a relevincia do contetdo e do contexto de mudan-
¢a organizacional seja reconhecida entre os estudiosos, uma suposi¢ao
dominante parece ser a de que essas praticas sdo de natureza universal
(Jansson, 2013; Kotter, 2000). Uma segunda suposi¢ao envolve a resisténcia
encarada como resultado de mudar (Levay, 2010), constituindo um fenéme-
no natural e decorrente do processo. Por exemplo, uma vasta revisao de 60
anos de estudos quantitativos sobre as reacdes de alvos da mudanga organi-
zacional (Oreg, Vakola, & Armenakis, 2011) mostra que estudos enfocando
razOes para resistir a mudanga e como afetar essa resisténcia sao marginais.

As praticas sdo dimensodes de atividade no contexto socialmente cons-
truido, como regras, ferramentas, métodos, reunides, praticas sociais e discur-
sivas (Jansson, 2013), a¢des de lideranga, métodos de planejamento, funcio-
namento de processos, estratégia, engajamento pessoal, gestao de conflitos
e praticas de comunicagao (Sande et al., 2015; Stensaker & Langley, 2010;
Stensaker & Meyer, 2012). As praticas de gestdo da mudanga também podem
ser definidas como um “conjunto de intervenc¢des organizacionais que,
quando executadas de forma adequada e em coeréncia com os eventos orga-
nizacionais internos e externos, facilitam a promulga¢io de processos de
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mudanga organizacional” (Raineri, 2011, p. 226). Ainda que haja abundan-
cia de literatura com conselhos sobre mudanca de gestao para profissionais,
cinco praticas (diagnoéstico e alinhamento organizacional, lideranga, comu-
nica¢do, compensagao e incentivo, e treinamento) sao consideradas frequen-
tes nos estudos sobre o tema (Raineri, 2011). Diagndstico e alinhamento
organizacional é a identificagdo da necessidade ou a preparagdo para a
mudanga, também denominada de diagnéstico e analise (Buchanan et al.,
2005; Kotter, 2000). Lideranca, por sua vez, aborda a compreensao e a atua-
¢ao do lider na necessidade de transformar, para que seus subordinados
também se comprometam com a mudanca (Battilana et al., 2010; Kotter,
2000). A comunicagio ¢ a terceira pratica que permite entender o que, quan-
do e por que a organizagio estd mudando, o que facilita a aceitagdo e a adap-
tacdo das novas circunstancias, desde o nivel estratégico até o operacional
(Afande, 2015; Levay, 2010; Kotter, 2000). As duas ultimas praticas de ges-
tao da mudanga sao compensag¢ao/incentivo, cujo objetivo é reforcar os com-
portamentos desejados pelo processo de mudanga por meio de remuneragao
ou beneficios (Afande, 2015; Kotter, 2000) e treinamento, que prepara 0s
empregados para a mudanga (Pearce & Sims, 2002). Considerando os argu-
mentos expostos, apresenta-se a primeira hipdtese deste estudo.

* Hipdtese 1: As praticas de gestdo da mudanga estao positivamente asso-
ciadas ao comportamento de apoio a mudanca.

4. PERCEPCAO DAS RAZOES E BENEFICIOS PARA
A MUDANCA ORGANIZACIONAL

A maioria das teorias também pressupde que as pessoas utilizam alguma
forma de mensura¢ao racional ou maximizagao da utilidade na busca de seus
préprios interesses (Schwandt, 2005). O modelo do comportamento de
apoio a mudanca também se baseia na racionalidade e no comportamento
planejado (Kim et al., 2011), uma vez que considera que os individuos sao
motivados a aderir a um objeto ou processo quando as situagdes ou agdes
oferecem beneficios que atendam a interesses individuais (Vakola, 2016).

O processo de “fazer sentido” baseia-se no conhecimento prévio para
atribuir significado a novas informagdes, sendo facilitado por esquemas
(Bartunek, Rousseau, Rudolph, & Depalma, 2006) que reduzem a comple-
xidade da informacao recebida e permitem a associa¢do entre a¢des e signi-
ficados passados (Schwandt, 2005). Tal associagao facilita a compreensao do
processo de mudanga e gera sentido para o processo vivido pelo individuo.
As razbes para as mudangas envolvem a criagdo de um propoésito ou o “fazer
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sentido” da mudancga que ajuda os membros a aceitar as necessidades das
mudangas (Kim et al., 2011; Vakola, 2016), na medida em que auxiliam o
processo de mudangas a fazer sentido; as razdes ou o “sentido” para o pro-
cesso podem estar relacionados a reagdes positivas dos individuos durante o
processo de mudancas (Vakola, 2016). Os destinatarios também podem
medir a mudanca organizacional em termos de seus proprios ganhos perce-
bidos ou antecipados (Kim et al., 2011; Vakola, 2016) ou de perdas, na
medida em que a mudancga faz com que a qualidade de alguns aspectos de
seu trabalho ou vida profissional melhore ou nao (Vakola, 2016). Os benefi-
cios antecipados da mudanca se referem aos resultados esperados da mu-
danca de valéncia pessoal para empregados (Kim et al., 2011; Oreg et al.,
2011; Vakola, Armenakis, & Oreg, 2013).

Os membros da empresa apreciam uma mudanga organizacional por
diferentes motivos: valorizam-na, avaliam a necessidade dela, percebem os
beneficios ou questionam se “vale a pena” (Weiner, 2009), o que sugere uma
valéncia da mudanga organizacional para os individuos. A valéncia da
mudanga organizacional pode ser formada por componentes extrinsecos
(recompensas, beneficios), bem como intrinsecos — autonomia, realiza¢ao,
satisfagao (Oreg et al., 2011; Vakola et al., 2013). Quando essa valéncia da
mudanca passa a ser positiva, ela pode ser influenciada pela percep¢ao dos
beneficios da mudanga que sdo relacionados a reagdes favoraveis ao processo
(Kim et al., 2011).

De maneira geral, as praticas usadas para fazer gestao durante o proces-
so de mudanga organizacional podem contribuir para gerar razdes e benefi-
cios para mudar entre os colaboradores, e estes, por sua vez, influenciam os
comportamentos, os relacionamentos entre os individuos durante os pro-
cessos de mudanga e o bem-estar no trabalho. A compreensao a respeito das
reacdes a mudanga organizacional é um aspecto critico para o sucesso das
mudancgas (Bartunek et al., 2006; Oreg et al., 2011; Vakola, 2016). Ha na
literatura diversas pesquisas a respeito de atitudes relacionadas a implanta-
¢ao da mudanga, tais como a prontidao a mudanca (Puspasari, Sukmawati, &
Sumertajaya, 2017; Weiner, 2009), a abertura a mudanga (Cunningham,
2006) e os comportamentos de resisténcia a mudanga (Oreg et al., 2011),
mas poucos estudos investigam as respostas comportamentais de apoio a
mudanga (Kim et al., 2011; Nery & Neiva, 2015). Tais argumentos originam
a segunda hipétese do estudo:

* Hipdtese 2: As razdes para a mudanga e os beneficios percebidos com a
mudanga estao positivamente associadas ao comportamento de apoio
a mudanca.
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5. MUDANCA ORGANIZACIONAL, COMPORTAMENTOS DE
APOIO € BEM-ESTAR NO TRABALHO

A utilizagdo, unicamente, de indicadores de produtividade e resultados
nao abrange o aspecto humano do processo de mudanca organizacional
(Neiva & Paz, 2012; Oreg et al., 2011), uma vez que os processos de mudan-
¢a organizacional geram reagdes de natureza afetiva, cognitiva e comporta-
mental (Vakola et al., 2013) que podem ser compreendidas pelas teorias
avaliativas que abordam a relagdo entre cogni¢ao-emog¢ao-comportamento
(Fugate, Harrison, & Kinick, 2012). A teoria da avaliacdo da emogao, por
exemplo, baseia-se na proposi¢ao de que os individuos avaliam seus ambien-
tes e que essas avaliagdes causam emogdes muitas vezes associadas a esta-
dos afetivos mais duradouros (Fugate et al., 2012). As razdes para mudar e
os beneficios percebidos podem contribuir para a avaliacao positiva ou nega-
tiva da mudanca e gerar consequéncias para o bem-estar dos empregados
(Bryson, Barth, & Dale-Olsen, 2013; Dahl, 2011; Fugate et al., 2012).

Pesquisas mostram que os individuos geralmente avaliam as mudangas
organizacionais negativamente — como dano ou ameaga (Fugate, Kinicki, &
Prussia, 2008). Os efeitos negativos no bem-estar das mudangas organiza-
cionais estao associados a geragao de incerteza e a perdas do posto de traba-
lho (Green, 2011), a sobrecarga e ao estresse do trabalhador (Dahl, 2011) e
ao aumento da ansiedade (Bryson et al., 2013). O bem-estar compreende
aspectos afetivos e cognitivos vivenciados em rela¢ao ao trabalho e pode ser
influenciado pela mudanca organizacional. A implementa¢ao de mudangas
organizacionais estd relacionada ao contexto em que as mudangas ocorrem,
aos tragos cognitivos que o individuo utiliza para interpreta-las e a opinido
de outras pessoas sobre o processo (Dahl, 2011; Green, 2011).

Alguns tipos de mudanga, como o downsizing, influenciam no bem-estar
dos empregados e provocam sérios problemas, como aumento da rotativi-
dade (Fugate et al., 2012; Rafferty & Restubog, 2010), altos niveis de burnout,
cortisol e testosterona, baixos indices de bem-estar, estresse, queixas car-
diovasculares (Dahl, 2011), absenteismo (Burke & Greenglass, 2000;
Cunningham, 2006), queixas psicossomaticas (Burke & Greenglass, 2000) e
outras formas de adoecimento (Dahl, 2011).

Outros estudos relatam que, em processos de mudangas com elevado
grau de risco, ha reducao da sensagdo de bem-estar, maiores niveis de insa-
tisfacdo e estresse no trabalho, e diminui¢ao da confian¢a na organizagio
(Bryson et al., 2013). Os efeitos negativos no bem-estar das mudangas orga-
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nizacionais estao associados a avaliagao de incerteza e de perda do posto de
trabalho (Green, 2011), a sobrecarga e ao estresse do trabalhador (Dahl,
2011; Green, 2011) e ao aumento da ansiedade (Bryson et al., 2013), bem
como as avaliacdes de ameacas sao positivamente relacionadas com o absen-
teismo, a inércia e desligamentos voluntarios (Fugate et al., 2012). Nesse
caso, as praticas de gestao da mudanca podem afetar esse contexto e gerar
afetos positivos nos individuos. A partir desse contexto, propdem-se as
hipéteses 3, 4, 5 e 6 do estudo:

* Hipodtese 3: As praticas de gestdo da mudanca estao positivamente asso-
ciadas ao bem-estar dos individuos no trabalho.

* Hipdtese 4: As razdes para a mudanga e os beneficios percebidos com a
mudanga afetam positivamente o bem-estar dos individuos no trabalho.

* Hipdtese 5: As razdes e os beneficios das mudan¢as medeiam a associa-
¢do entre as praticas de gestao da mudanca e o bem-estar dos individuos
no trabalho.

* Hipdtese 6: As razdes e os beneficios das mudangas medeiam a associa-
¢do entre as praticas de gestdo da mudanga e os comportamentos de
apoio as mudancas.

Enfim, o presente estudo procura identificar os fatores que influenciam
os comportamentos de apoio e o bem-estar dos individuos nos processos de
mudanga, relacionando as varidveis de praticas de gestdo da mudanca e
razdes e beneficios para mudar como antecedentes do comportamento. Os
seguintes objetivos especificos também sio pretendidos com a presente
pesquisa. Tendo em vista o exposto, o presente artigo possui os seguintes
objetivos:

* Descrever as praticas de gestao da mudanga, as razdes e os beneficios
para mudar, o comportamento de apoio as mudancas e o bem-estar no
trabalho de empregados de organizagbes brasileiras, considerando um
contexto de mudanca.

* Testar em que medida as praticas de gestao da mudanca, as razdes e 0s
beneficios para mudar predizem o comportamento de apoio as mudan-
¢as e o bem-estar no trabalho de empregados de organizagdes brasilei-
ras, considerando um contexto de mudanga.

* Testar em que medida as razdes e os beneficios para mudar medeiam a
relacdo entre as praticas de gestao da mudancga e as varidveis-critério
bem-estar no trabalho e comportamentos de apoio a mudanga de empre-
gados de uma organizagao brasileira num contexto de mudanga.
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) 6. METODO
6.1 Contexto organizacional e de mudancas

O estudo foi realizado em uma holding brasileira que agrega empresas
rodovidrias do Sudeste e do Sul do Brasil e conta com cerca de oito mil fun-
ciondrios. Atualmente essa holding passa por mudangas relativas a ampliagao
do escopo de servicos prestados, ao redesenho organizacional e a regido de
atuacdo e sede. Como exemplos, podemos citar a criagdo de uma unidade
de logistica; a incorporagao de servigos de logistica, fretamento e turismo;
a integracao dos departamentos de recursos humanos e departamento de
pessoal; e a alteracdo do estado-sede, migrando do Rio de Janeiro para
Sao Paulo.

6.2 Participantes

Participaram do estudo 255 colaboradores de cinco setores de cunho
administrativo da holding. Esse contingente representa cerca de 30% da
populagdo do nudcleo administrativo da empresa. Foram convidados a parti-
cipar do estudo todos os servidores que se encontravam diretamente envol-
vidos com o processo de mudanga organizacional.

6.3 Instrumentos

Os participantes do estudo foram convidados a participar pelos pesqui-
sadores responsaveis e também receberam um link dos instrumentos de pes-
quisa com as escalas de avaliacao das praticas de gestao da mudanca, das
razdes e dos beneficios para a mudanga, dos comportamentos de apoio em
situacao de mudanca e de bem-estar no trabalho. Os instrumentos também
tinham o termo de consentimento declarado, a garantia de sigilo e as ques-
toes para avaliagdo dos dados demograficos. Os instrumentos foram respon-
didos durante 15 dias pelos participantes da empresa com utilizagao da pla-
taforma SurveyMonkey. A seguir, descrevem-se as escalas, as dimensoes que
as contemplam e os estudos de validade disponiveis.

*  Prdticas de gestdo da mudanga: para avaliar as cinco praticas de mudanga
organizacional (diagnéstico e alinhamento, lideran¢a, comunicagao,
compensagao e incentivos, e treinamento), serd utilizado o Questionario
de Avaliacdo das Praticas de Gestao da Mudanca Organizacional (20 itens)
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para os receptores da mudanca com indicios de validade encontrados
por Raineri (2011). A escala foi adaptada para o Brasil por Machado e
Neiva (2017) com indicios de validade aferidos em uma amostra de tra-
balhadores de diversas organizagdes brasileiras. Na amostra desta pes-
quisa, o instrumento foi submetido a andlises fatoriais exploratéria e
confirmatoria, totalizando 20 itens no instrumento. As cargas fatoriais
possuem valores acima de 0,50, alfa de Cronbach de 0,95 e medida de
ajustes adequada ((y2/df = 2,849; CFI = 0,91; RMSEA = 0,09), indican-
do bons indices de validade do instrumento.

Razoes e beneficios para a mudanga: trata-se de duas escalas unifatoriais
compostas por sete e nove itens. Na amostra desta pesquisa, as analises
fatoriais exploratéria e confirmatéria da escala de Razdes para a Mudan-
¢a Organizacional (RMO) apresentaram estrutura unifatorial e seus sete
itens avaliaram a ocorréncia de respostas relacionadas a percep¢ao dos
empregados dos motivos e das razdes da organiza¢do para a mudanga.
As cargas fatoriais possuem valores acima de 0,50, alfa de Cronbach de
0,89 e medida de ajustes adequada ((x2/df = 3,79; GFI = 0,91; CFI =
0,91; RMSEA = 0,07), similares aos resultados do instrumento original
(Kim et al., 2011). Exemplo de itens de RMO: “A organiza¢ao deve
mudar para ser mais competitiva no mercado”. Também pelos resulta-
dos da presente amostra, a segunda escala unifatorial verifica os benefi-
cios percebidos da mudancga organizacional — Beneficios da Mundaca
Organizacional (BMO) - e possui estrutura unifatorial; além disso, seus
dez itens avaliam a ocorréncia de respostas vinculadas a percep¢ao dos
individuos de beneficios e oportunidades com a realizagdo da mudanga
organizacional. As cargas fatoriais possuem valores acima de 0,50, alfa
de Cronbach de 0,91 e medida de ajustes adequada (y2/df = 3,73; GFI =
0,90; CFI = 0,93; TLI = 0,91; RMSEA = 0,12). Exemplo de itens de
BMO: “A mudanca organizacional trard aumentos salariais e de benefi-
cios para mim”.

Comportamentos de apoio a mudanga organizacional: trata-se de uma escala
que avalia as rea¢cdes comportamentais a mudan¢a com base no modelo
de Nery e Neiva (2015) e possui estrutura bifatorial; além disso, nove
dos seus itens avaliam a ocorréncia de respostas comportamentais de
apoio a mudanga. O fator “comportamentos de apoio a mudanga” abran-
ge a emissdo de comportamentos que sao desejados pelo processo de
mudangas. Os resultados da presente amostra revelam cargas fatoriais
com valores acima de 0,50, alfa de Cronbach de 0,92 e medidas de ajustes
da anélise fatorial confirmatéria (AFC) adequadas (x2/df = 1,83; TLI =
0,93; CFI = 0,94; GFI = 0,90; RMSEA = 0,06). Exemplo de item: “Eu
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me comporto de maneira favoravel a mudanga”. Neste estudo, foram
usados apenas os itens do fator de comportamentos de apoio a mudanga.

*  Bem-estar no trabalho: a Escala de Bem-Estar no Trabalho (Paschoal &
Tamayo, 2008; Demo & Paschoal, 2016) é composta por trés fatores
(afetos positivos, afetos negativos e realizagao) e abrange 29 itens. Os
resultados das andlises fatoriais exploratéria e confirmatoéria revelam
trés fatores com alfas de Cronbach de 0,91, 0,86 e 0,87 com cargas fato-
riais acima de 0,45. As medidas de ajustes da AFC também se mostra-
ram adequadas (y?/df = 2,02; TLI = 0,91; CFI = 0,92; GFI = 0,90;
RMSEA = 0,07).

6.4 Procedimento de coleta e analise de dados

Os instrumentos foram aplicados aos funciondrios e gestores das unida-
des por meio de formulario eletrénico disponivel na internet. Os colabora-
dores foram convidados a participar por meio de e-mails, e a aplicacdo asse-
gurou a representatividade dos participantes por unidades que foram
afetadas pelas intervencdes realizadas. Inicialmente, verificou-se a existén-
cia de casos omissos e extremos, multicolinearidade e singularidade, e
outros pressupostos, como normalidade, linearidade, homoscedasticidade.
Os casos omissos foram substituidos pela média do item, na medida em que
alcancaram valores inferiores a 5% dos casos (Tabachnick & Fidel, 2013), e
avaliados como aleatorios. Os dados desta amostra foram submetidos a ana-
lise fatorial exploratéria (AFE) para verificar como se correlaciona o conjun-
to de variaveis e se a estrutura dos instrumentos apresentava o numero de
fatores intrinsecos das escalas originais. A consisténcia dos fatores foi ava-
liada por meio do alfa de Cronbach. Apds a determinagao da quantidade de
fatores, utilizou-se o método de extracdo Principal Axis Factoring (rotagio
Promax) para realizagdo da andlise fatorial propriamente dita. Também se
realizou a AFC dos instrumentos a partir das AFEs. Os dados das varidveis
comportamento de apoio a mudancas, bem-estar no trabalho, praticas de
gestao da mudanga e razdes e beneficios para mudar foram analisados por
meio de estatisticas descritivas, correlagOes e teste de modelos tedricos por
equacdes estruturais para teste das relagdes diretas ou moderadas. Para ana-
lise dos dados de mediagao, serdo adotadas as proposi¢des de Hayes (2017),
Kline (2016), Kenny e Judd (2014), Ato e Vallejo (2011) e Preacher, Zyphur
e Zhang (2010).

As seguintes suposi¢des para regressao serdao analisadas por meio de
graficos de residuos, graficos de probabilidade normal e testes estatisticos:
linearidade do fendmeno, varidncia constante dos termos de erro (homosce-
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dasticidade), independéncia dos termos de erro e normalidade da distribui-
¢ao dos termos de erro. Por fim, as andlises de multicolinearidade e singula-
ridade n3o apresentaram problemas para a amostra pesquisada, ou seja, os
valores de Tolerance foram superiores a 0,1 e de Variance Inflation Factor (VIF)
inferiores a 10,0 (Tabachnick & Fidel, 2013).

Para testar a influéncia da varidncia comum do método, foi utilizado um
modelo de um tunico fator que nao apresentou ajuste aceitdvel (NFI = 0,52,
CFI = 0,49 e NNFI = 0,52). O modelo com um tnico fator é usado para
avaliar se hd o efeito da varidncia comum do método (Podsakoff, MacKenzie,
Lee, & Podsakoff, 2003) nos resultados da pesquisa. Quando nao hd ajuste
nesse modelo, conclui-se que a varidncia comum do método somente nio
explica os resultados encontrados.

) 7. RESULTADOS

Inicialmente foram calculadas as médias, desvios e as correlagbes entre
as variaveis de pesquisa. Os dados da Figura 7.1 ressaltam que as variaveis
da pesquisa apresentam associagdes entre si, o que pode indicar que as hip6-
teses de pesquisa podem ser corroboradas.

CFigura 7.1)
DADOS DESCRITIVOS E CORRELACOES ENTRE AS VARIAVEIS DE PESQUISA

Correlacdes

Afetos Afetos

Varidveis Média DP Prdticas Razdes Beneficios Apoio Realizagdo " .
positivos negativos

Praticas 482 137 1 0360* 0506*  0414*  0453* 0457 -0445*

Razbes 575 085 0360 1 0539  0411* 0,229 0264  -0139

Beneficios 563 122 0506** 0539** 1 0433** 0473 0488 -0,305**

Apoio 612 088 0414** 0411** 0433** 1 0,458** 0425  -0332**
Realizacdo 4,35 066 0453** 0229** 0473** 0458** 1 0561**  -0,243**
Afetos

o 374 09 0457 0264** 0488 0425** 0,561** 1 -0471*
positivos
Afetos

. 231 093 -0445~* -0139 -0305** -0332** -0243** -0471** 1
negativos

** CorrelacGes significativas ao nivel de p = 0,001.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Para avaliacdo das rela¢des hipotetizadas na pesquisa, foram testados
dois modelos por equagdes estruturais, tendo as varidveis bem-estar no tra-
balho e comportamentos de apoio as mudangas como varidveis-critério. Os
modelos testados inicialmente utilizaram os itens e as estruturas fatoriais
dos instrumentos, contudo esses resultados nio alcangaram indices de ajus-
te satisfatérios (a relagdo qui-quadrado e os graus de liberdade estiveram
abaixo de 5, mas os indices GFI, CFI, NFI e TLI se mostraram inferiores a
0,90). Para fins de melhoria dos ajustes, optou-se, no entanto, por trabalhar
com os escores fatoriais das varidveis para testar as relagoes.

O primeiro modelo testado (Figura 7.2) teve o comportamento de apoio
as mudangas inserido como varidvel resposta, e o segundo modelo (Figura 7.3)
teve o bem-estar no trabalho como variavel resposta.

CFigura 7.2)

RELACOES ENTRE PRATICAS DE GESTAO DA MUDANCA, RAZOES €
BENEFICIOS, E COMPORTAMENTOS DE APOIO A MUDANCAS

Praticas

Razdes 0.3

Beneficios

017 030

|apo1| |apo3| [apos| [apo7| |AP10| [AP12| [aP14] [aP1s|

© @ 0 6 © ® © ©
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Razbes

CFigura 7.3)

RELACOES ENTRE PRATICAS DE GESTAO DA MUDANCA, RAZOES E
BENEFICIOS, € BEM-ESTAR NO TRABALHO

186

Praticas

3,68 043

-0,05

Bem-estar

014

Beneficios

058 3,39

0.0
141
0.29 @

Afetos
positivos

Afetos
negativos

Realizacdo

1 1 1
0.8 063 019

De acordo com os resultados da Figura 7.4, os modelos testados apre-
sentam bons indices de ajuste, e 0 modelo que prediz o comportamento de
apoio possui indices mais robustos (GFI = 0,97; CFI = 0,95) e menor resi-
duo (RMSEA = 0,076). O modelo que prediz o bem-estar no trabalho ainda
apresenta valores para os residuos muito altos (RMSEA = 0,12), conside-

rando a avaliagdo geral.
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CFigura 7.4)

iNDICES DE ADEQUACAO DO MODELO

) ) RMSEA
X gl x"vyA.  NFI TU CFl GFI  AGFI (IC 95%)
0076
Modelo 1 8850 41 215 090 081 093 0592 080 (0,054-0,098)
012
Modelo 2 23,04 6 3,84 093 0S80 095 097 090 (007-017)

gl = graus de liberdade; IC = intervalo de confianca (95%).

Fonte: Elaborada pelos autores

Quanto as hipéteses testadas, a Figura 7.5 traz os coeficientes que indi-
cam os resultados para os testes. A hipétese 1 foi corroborada na medida em
que as praticas de gestio da mudanca estao positivamente associadas ao
comportamento de apoio @ mudanca (B = 0,23; p = 0,000). As razdes para
amudanca (B = 0,17; p = 0,000) e os beneficios percebidos com a mudanga
(B = 0,30; p = 0,000) estao positivamente associadas a0 comportamento
de apoio 2 mudanca. No que diz respeito ao segundo modelo, as praticas de
gestao da mudanga estao positivamente associadas ao bem-estar dos indivi-
duos no trabalho (B = 0,39; p = 0,000). As razdes para a mudanga nao afe-
tam o bem-estar no trabalho (§ = -0,082; ns), mas os beneficios percebidos
com a mudanca afetam positivamente o bem-estar dos individuos no traba-
lho (B = 0,49; p = 0,000).

As hipéteses que envolvem os testes de mediacao estao com os resulta-
dos apresentados na Figura 7.5. As razdes e os beneficios das mudancas
medeiam a associacao entre as praticas de gestao da mudanca e os compor-
tamentos de apoio as mudangas, tendo os efeitos indiretos sido confirmados
pelo bootstrapping, pelos calculos do process (Hayes, 2017) e pela comparagao
entre os modelos restritos e os nao restritos. O process é uma macro, elabo-
rada pelo Hayes (2017), que testa os modelos de mediagdo. Ja as razdes
organizacionais para a mudan¢a nao medeiam a rela¢do entre praticas de
gestao e bem-estar no trabalho, mas os beneficios percebidos pela mudanga
medeiam a relagdo entre praticas de gestao da mudancga e bem-estar no tra-
balho. Esses resultados estdo apresentados na Figura 7.5.
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CFigura 7.5)

RESULTADO DO TESTE DE MEDIACAO PARA AS VARIAVEIS-CRITERIO

Apoio as mudancas Bem-estar
Variaveis

B Efeito indireto B Efeito indireto
Praticas-beneficios 0,48** 0,48**
Praticas-razbes 0,28** 0,28**
Praticas-variavel critério 0,23** 019** 0,39** 0,21**
Razbes-variavel critério 017** -0,082 ns
Beneficio-variavel critério 0,30** 0,49**

**p < 0,05; ns = ndo significativo.

Fonte: Elaborada pelos autores.

E importante ressaltar que os efeitos das variveis sobre os componen-
tes do bem-estar também foram testados (afetos positivos, afetos negativos
e realiza¢do). As praticas de gestao da mudanca possuem efeito significati-
vo sobre os afetos positivos (B = 0,48; p = 0,000), sobre os afetos negativos
(B =-0,31; p = 0,013) e sobre a realizagdo ( = 0,45; p = 0,000). Os benefi-
cios percebidos possuem efeito sobre os afetos positivos (B = 0,39; p = 0,009),
sobre os afetos negativos (B = -0,25; p = 0,000) e sobre a realiza¢do ( = 0,37;
p = 0,005). Ja as razdes organizacionais percebidas nao possuem efeito sig-
nificativo sobre os componentes do bem-estar.

) 8. DISCUSSAO € CONCLUSOES

Este estudo foi elaborado com o objetivo geral de investigar as relacdes
entre as praticas de gestdo da mudanga, as razdes e os beneficios para mudar,
o comportamento de apoio as mudangas e o bem-estar dos trabalhadores
durante o processo de mudanga organizacional. Conforme resultados do
estudo, as praticas de gestao da mudanga afetam positivamente tanto os
comportamentos de apoio quanto o bem-estar do trabalhador. Tais resulta-
dos corroboram as proposi¢oes de Vakola (2016) e Kim et al. (2011) no que
diz respeito a ideia de que determinadas a¢des podem promover respostas
positivas e gerar bem-estar e satisfagdo com o processo. As praticas de ges-
tdo da mudanca podem afetar os individuos, pois envolvem ac¢des de diag-
nostico, mobilizagio e preparacao dos empregados, o que pode moldar os
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pontos de vista sobre a mudanca (Vakola, Tsaousis, & Nikolaou, 2004) e
tende a reduzir as atitudes desfavoraveis e minimizar a percep¢ao do grau de
incerteza (Rafferty & Griffin, 2006; Devos, Buelens, & Bouckenooghe, 2007).

A grande contribui¢ao do estudo diz respeito ao efeito diferenciado das
razbes organizacionais percebidas e dos beneficios percebidos nos compor-
tamentos de apoio e no bem-estar no trabalho. As razdes para a mudanga
(B =0,17, p = 0,000) e os beneficios percebidos com a mudanca (§ = 0,30,
p = 0,000) estao positivamente associados ao comportamento de apoio a
mudanca. No entanto, as razdes e os beneficios para a mudan¢a nao atuam
da mesma forma sobre o bem-estar dos individuos durante os processos de
mudanca. As razbes para a mudanc¢a nio afetam o bem-estar no trabalho
(B = -0,082; ns), mas os beneficios percebidos com a mudanga afetam posi-
tivamente o bem-estar dos individuos no trabalho ( = 0,49, p = 0,000).

As razdes organizacionais e os beneficios percebidos para a mudanga
afetam de maneira consistente o comportamento de apoio dos individuos, o
que corrobora as prescrigdes gerais dos teéricos (Kim et al., 2011; Oreg et al.,
2011; Stensaker & Langley, 2010; Vakola, 2016; Vakola et al., 2013; Weiner,
2009). Portanto, pode-se inferir que a percep¢ao de razdes organizacionais
auxilia na atribui¢io de sentido (“fazer sentido”), o que favorece os compor-
tamentos positivos (Kim et al., 2011; Oreg et al., 2011; Vakola et al., 2013).
O conhecimento prévio para atribuir significado a novas informacdes (Bar-
tunek et al., 2006) reduz a complexidade da informacao recebida, permite a
associac¢do entre ag¢des e significados passados (Schwandt, 2005) e auxilia os
membros a aceitar as necessidades das mudancas (Kim et al., 2011; Vakola,
2016). No caso dos beneficios, os destinatarios também podem medir a
mudanga organizacional em termos de seus proprios ganhos percebidos ou
antecipados (Kim et al., 2011; Vakola, 2016) ou de perdas, na medida em
que a mudanga faz com que a qualidade de alguns aspectos de seu trabalho
ou vida profissional melhore ou nao (Vakola, 2016). As razdes tém um cara-
ter organizacional, e os beneficios antecipados da mudanga se referem aos
resultados esperados da mudanga de valéncia pessoal para empregados (Kim
et al., 2011; Oreg et al., 2011; Vakola et al., 2013).

Contudo, o efeito das razdes organizacionais e dos beneficios percebi-
dos sobre o bem-estar nao segue a mesma logica. As razdes organizacionais
podem seguir a logica de indicadores de produtividade e resultados, o que
pode ndo abarcar o aspecto humano do processo de mudanga organizacional
(Neiva & Paz, 2012; Oreg et al., 2011; Vakola et al., 2013). As teorias avalia-
tivas que abordam a relagao entre cognicao-emogao-comportamento (Fugate
et al., 2012) baseiam-se na proposi¢ao de que os individuos avaliam seus
ambientes e que essas avaliagdes causam emog¢des muitas vezes associadas
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a estados afetivos (Fugate et al., 2012). De acordo com os resultados do
presente estudo, as razdes organizacionais para mudar nio contribuem para
a avaliacdo positiva com consequéncias para o bem-estar dos empregados
(Bryson et al., 2013; Dahl, 2011; Fugate et al., 2012). Os beneficios percebi-
dos, por sua vez, parecem ter o efeito sobre as avaliacOes positivas que
impactam os afetos positivos, os afetos negativos e a realizagao (Bryson et al.,
2013; Fugate et al., 2012). O bem-estar compreende aspectos afetivos e cog-
nitivos vivenciados em relagio ao trabalho (Dahl, 2011) e pode ser influen-
ciado pela mudanca organizacional. A implementacao de mudangas organi-
zacionais estd relacionada ao contexto em que as mudangas ocorrem, aos
tragos cognitivos que o individuo utiliza para interpreta-las e a opinido de
outras pessoas sobre o processo (Bryson et al., 2013; Dahl, 2011; Green,
2011). No caso das mudancas aqui implementadas, parece que as razdes
organizacionais nao eram muito favoraveis aos individuos. Portanto, este
estudo contribui para a compreensao dos fatores que influenciam as reacdes
dos alvos a mudanga, o que ainda se configura como estudo escasso na drea
(Oreg et al., 2011).

A andlise de relagdes de mediagio tem assumido maior importancia na
compreensao dos fendmenos sociais e psicolégicos. A quinta e sexta hipdte-
ses (H5 e H6) sugerem que as razdes para mudar e os beneficios antecipados
percebidos medeiam a relagdo entre praticas de gestao para mudanga, com-
portamentos de apoio e bem-estar no trabalho. As razdes e os beneficios das
mudancas medeiam a associagdo entre as praticas de gestdo da mudanca e os
comportamentos de apoio as mudangas, tendo os efeitos indiretos sido con-
firmados pelo bootstrapping, pelos célculos do process e pela comparagao entre
os modelos restritos e 0os nao restritos. Ja as razdes organizacionais para a
mudanca n3o medeiam a relacdo entre praticas de gestdo e bem-estar no
trabalho, mas os beneficios percebidos pela mudan¢a medeiam a relagio
entre praticas de gestdo da mudanca e bem-estar no trabalho. Esses resulta-
dos estdo apresentados na Figura 7.5. Novamente as razdes organizacionais
para mudar n3o medeiam as rela¢des entre as praticas de gestdo e os com-
portamentos de apoio e o bem-estar. Uma explicagio possivel para esse fato
diz respeito a ideia de que aspectos organizacionais percebidos nao contri-
buem para a atribui¢ao de sentido que afetam as cognicdes e os afetos nega-
tivos e positivos relacionados a mudanca. Os beneficios tém a ver mais com
a esfera individual, o que facilita a influéncia sobre tais aspectos (Bryson et al.,
2013; Dahl, 2011; Green, 2011).

O modelo de mediagdo deste estudo é considerado complexo por ter
mais de uma varidvel como mediadora (Preacher et al., 2010). Assim, a veri-
ficagdo de mediagao neste estudo foi feita por meio de equagdes estruturais,
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e observaram-se a magnitude e significancia dos efeitos indiretos por meio
de bootstrapping. Os efeitos indiretos sdo estimados a partir de uma amostra
da populagdo e sao produtos das estimativas dos coeficientes de regressao.
Efeitos indiretos significativos sdo uma medida analoga a utiliza¢do de outros
métodos que indicam as significincias dos efeitos de interagdo da regressao
(Preacher & Selig, 2012). Para isso, foram realizadas vérias andlises com
submodelos, a fim de verificar o sinal, a magnitude e a significincia dos coe-
ficientes, além da relacao de mediagio (Preacher & Selig, 2012; Preacher et al.,
2010). Tais efeitos foram corroborados pela analise do bootstrapping.

9. IMPLICACOES PRATICAS, LIMITACOES €
AGENDA FUTURA

Considerando que a literatura tem poucos estudos que pesquisam as
acoes realizadas no processo de mudanga e que elas afetam as reagdes afeti-
vas, cognitivas e comportamentais dos individuos (Rafferty & Griffin, 2006;
Oreg et al., 2011; Vakola, Tsaousis, & Nikolaou, 2004), a contribui¢ao teéri-
ca deste estudo estd em subsidiar a mensuracgio de tais a¢des e a dos aspec-
tos que contribuem para a atribui¢do de sentido que os individuos fazem
sobre o processo de mudanga.

Os processos de mudanca em grande escala sé tém éxito com base na
mudanga de comportamento dos membros da organizacao (Santos, Neiva, &
Andrade-Melo, 2013). Portanto, entender como as atitudes influenciam o
comportamento de apoio a mudangas e o bem-estar no trabalho é um dife-
rencial de sucesso. Por fim, este estudo pode fornecer subsidios para a area
de gestao de pessoas pensar em agdes elaboradas, principalmente a¢des de
diagnostico, mobilizagdo, lideranga, comunicagao e preparagio, que disse-
minem as etapas do processo de mudangas e aprimorem a transparéncia dos
processos de mudanca, fomentando atitudes positivas e promovendo o
engajamento ao processo de mudanga proposto (Franco, Neiva, Nery, &
Demo, 2016).

A pesquisa limitou-se a um estudo transversal, porém estudos sobre
mudanga organizacional geralmente s3o feitos ja com o processo em anda-
mento. Apesar dessa limitacdo metodoldgica, pesquisas longitudinais, na
fase inicial da mudanca, devem ser realizadas, pois possibilitam analisar
todo o processo de mudanga organizacional, assim como suas consequén-
cias. Os resultados permitem comparagdes do processo e uma melhor esti-
mativa dos impactos da mudanga nos empregados.
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A amostra desta pesquisa também pode ser considerada um fator limi-
tante, tendo em vista que se trata de uma Unica organizag¢io privada. O con-
texto interno das mudangas pode ter caracteristicas diferenciadas em outros
setores, em que a pressao do mercado atua de forma menos constante e
impulsiona a mudanca de forma diferente. Os estudos futuros devem tentar
amplificar os resultados para outros setores, a fim de chegar a conclusoes
que permitam a generalizagao.

MANAGEMENT PRACTICES, WELL-BEING AND
SUPPORTIVE BEHAVIOR

) ABSTRACT

Purpose: The aim of this paper was to evaluate the influence of change
management practices, reasons to change and anticipated benefits on
well-being and change-supportive behavior.

Originality/value: The theoretical contribution of this study is giving
support to measure management interventions and measuring the
meanings individuals attribute to the process of change.

Design/methodology/approach: The study included 255 employees from
a Brazilian holding company that offers road transportation, charter and
logistics services in three Brazilian states. The following measures were
used: Change Management Practice Scale, Scale of Reasons and Benefits
for Change, Change-Supportive Behavior Scale, and Well-being at Work
Scale. The instruments were applied to professionals and managers to
evaluate the proposed measures considering the undergoing process of
organizational change. The sample data were submitted to exploratory
factor analysis (EFA) and confirmatory factor analysis (CFA) of the
instruments, as well as mediation analysis and Structural Equation
Modeling to test the hypotheses.

Findings: The study results indicate that change management practices
positively affect both supportive behaviors and workers’ well-being. A
differentiated effect of perceived organizational reasons and perceived
benefits on supportive behaviors and well-being at work was also
identified.
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