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Resumo: O presente estudo investigou o impacto das atitudes frente as mudangas nas organizagdes nos
comportamentos de cidadania. A pesquisa contou com a participagdo de 304 funcionarios de ambos os
sexos, provenientes de duas empresas localizadas no Rio de Janeiro, sendo uma do segmento bancario e
outra do segmento educacional, que responderam a Escala de Atitudes frente a Mudanga Organizacional e a
Escala de Civismo nas Organizagdes. Os resultados das analises de regressdes mdltiplas lineares hierdrquicas
evidenciaram que as atitudes de aceitagao as mudangas tiveram um impacto positivo nos comportamentos
de cidadania organizacional, que as atitudes de ceticismo frente as mudangas interferiram negativamente
nos comportamentos de protegao ao sistema e de criagao de clima favoravel e que, quanto menor a idade,
maior a propensao a apresentar comportamentos de cidadania organizacional voltados para o oferecimento
de sugestoes criativas para o sistema, de proteco ao sistema e de criagao de clima favoravel a organizagao.
Tais resultados sao discutidos a luz da teoria da troca social, e, a guisa de conclusao, sao propostas algumas
agoes estratégicas destinadas a suscitar atitudes positivas em tempos de mudangas nas organizagbes, capazes,
assim, de estimular os comportamentos de cidadania organizacional de seus membros.

Palavras-chave: Mudanga organizacional. Mudanga de atitude. Comportamento organizacional. Teoria
da troca social.

Abstract: The aim of the study was to investigate the impact of organizational change attitudes on
organizational citizenship behavior. A survey was conducted with 304 employees, male and female, who
worked in a bank and in a educational institute in Rio de Janeiro. The participants completed the Attitude
towards Organizational Change and an Organization Civism Scales. Hierarchical multiple linear regressions
showed that acceptance of change impacted positively on organizational citizenship behavior, that skepticism
towards changes negatively affected behaviors related to favorable climate and system protection and younger
employees reported more creative suggestions for the system, system protection and behaviors that created
favorable climate for organizations. These results are discussed in the appoach of the social exchange theory.
We suggest some strategic actions designed to produce positive attitudes in times of organizational changes,
capable thus to stimulate citizenship behavior in the members.

Keywords: Organizational change. Attitude change. Organizational behavior. Social exchange theory.

Resumen: El presente estudio investigo el impacto de las actitudes frente a las mudanzas en las organizaciones
en los comportamientos de ciudadania. La pesquisa conté con la participacién de 304 funcionarios de
ambos los sexos, provenientes de dos empresas localizadas en Rio de Janeiro, siendo una del segmento
bancario y otra del segmento educacional, que respondieron a la Escala de Actitudes frente a la Mudanza
Organizacional y a la Escala de Civismo en las Organizaciones. Los resultados de los anlisis de regresiones
mdltiples lineales jerdrquicas evidenciaron que las actitudes de aceptacién a las mudanzas tuvieron un
impacto positivo en los comportamientos de ciudadania organizacional, que las actitudes de escepticismo
frente a las mudanzas interfirieron negativamente en los comportamientos de proteccién al sistema y de
creacién de clima favorable, y que, cuanto menor la edad, mayor la propension a presentar comportamientos
de ciudadania organizacional dirigidos hacia el ofrecimiento de sugestiones creativas para el sistema, de
proteccién al sistema y de creacién de clima favorable a la organizacién. Tales resultados son discutidos a la
luz de la teorfa del intercambio social, y, a guisa de conclusién, son propuestas algunas acciones estratégicas
destinadas a suscitar actitudes positivas en tiempos de mudanzas en las organizaciones, capaces, asi, de
estimular los comportamientos de ciudadania organizacional de sus miembros.

Palabras clave: Innovacién organizacional. Cambio de actitud. Conducta organizacional. Teorfa del
intercambio social.

O momento atual vivido pelas organizagoes os aspectos estruturais, tecnolégicos e
tem sido permeado por profundas estratégicos da organizacao (Aradjo, 1982).
modificagbes em seu ambiente externo,

que acabam por leva-las a realizar também No que tange aos colaboradores, elas
mudangas internas. Tais mudangas podem ser costumam despertar reagdes que podem se
caracterizadas como um processo que envolve expressar por meio de atitudes favoraveis ou
alteragoes planejadas e operacionalizadas desfavoraveis. Nesse sentido, as atitudes frente
pelos colaboradores internos e externos a as mudangas organizacionais referem-se as
organizacao, com o apoio da administragao. avaliagdes de tais processos, expressas em
Essas alteragdes costumam influenciar nao sentimentos positivos ou negativos sobre os

somente os colaboradores mas também mesmos, e possuem componentes cognitivos,
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afetivos e comportamentais (Neiva, Ros, &
Paz, 2004). A dimensao cognitiva manifesta-
se na crenga de que a mudanca seja ou ndo
positiva para a organizagdo, em funcdo de
suas metas (Strebel, 1996).

Ja a dimensao emocional estd presente nos
sentimentos individuais dos membros da
organizacdo gerados em decorréncia da
percepcdo de que a mudanga seja positiva
(o que produz sentimentos de excitagdo e
felicidade, por exemplo) ou de que ela seja
negativa (o que tende a ocasionar sentimentos
de raiva ou medo). As respostas emocionais
costumam ocorrer principalmente quando a
mudanca e seus efeitos ndo sao claros para
aqueles que serdo por ela afetados, quando
estes ndo participam da elaboragdo do
processo ou ainda quando percebem que
ndo sobreviverdo a ela.

A dimensdo comportamental, por fim, diz
respeito as respostas dos colaboradores
as mudangas, que podem ser de
comprometimento ou de resisténcia as
mudangas. Assim, a resisténcia pode ser
observada, por exemplo, nos comportamentos
indesejaveis dos colaboradores em resposta
a mudangas no trabalho impostas pelos
gestores, nos métodos adotados para
realiza-lo (Piderit, 2000), na expressao de
pontos de vista de oposicdo a mudanga, na
ridicularizacdo das mudancas, no boicote
ao processo e na sabotagem ao processo de
mudanca (Lines, 2005).

De acordo com Rodrigues, Assmar e Jablonski
(1999), as atitudes sociais consistem em
crengas e cognigbes dotadas de carga afetiva
favoravel ou desfavoravel a um determinado
objeto social, que predispdoem a agbes
congruentes com as cognicoes e afetos sobre
tal objeto. Nesse sentido, as atitudes costumam
predizer as agbes humanas, especialmente
quando tais atitudes sdo especificas a uma
determinada acao (Myers, 2000). Assim é que
as atitudes frente a mudancas organizacionais
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tém se mostrado preditoras da satisfagdo, do
estresse e das emogdes negativas dirigidas ao
trabalho, conforme demonstrado no estudo
de Folkedal, Vaag, Halvari e Svebak (2000).
Considerando-se que os comportamentos de
cidadania guardam similaridades conceituais
com a satisfagdo no trabalho no sentido de
ambos consistirem em reacoes favoraveis ao
contexto do trabalho, é possivel supor que as
atitudes frente as mudangas organizacionais
possam se mostrar também preditoras dos
comportamentos de cidadania.

A expressao cidadania organizacional foi
introduzida na literatura organizacional por
Bateman e Organ (1983), que associaram tal
construto as contribuicoes informais e benéficas
que os empregados ddo a organizagao.
Posteriormente, tais comportamentos foram
descritos por Brief e Motowidlo (1986) como
agoes organizacionais pré-sociais individuais
destinadas a promover o bem-estar individual
e organizacional. J&4 para Organ (1988),
a cidadania organizacional consiste em
um comportamento individual que nao
consta da descrigdo do cargo, nao sendo
assim reconhecido pelo sistema formal de
recompensas que promove o funcionamento
efetivo da organizagao.

Segundo Siqueira (1995), os comportamentos
de cidadania organizacional caracterizam-
se por contribui¢des informais que os
membros organizacionais apresentam,
independentemente da possibilidade de
punicOes ou incentivos. Tais comportamentos
sao benéficos a organizagdo e ndo podem ser
forcados com base nas obrigagdes de cada
fungao, nem tampouco estimulados por meio
de recompensas contratuais. Eles se definem,
assim, pela espontaneidade (comportamento
nao relacionado ao cumprimento do
dever contratual), pela funcionalidade
(natureza benéfica do comportamento de
cidadania a organizacdo), pela irrestricao
(manifestam-se de maneira diferente, em
fungao de cada membro organizacional),
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pela isencao de retribuicdo prevista pelo
sistema (comportamento de natureza social
em que o participante ndo espera retribuigao
da organizacao) e pelo carater pablico das
agoes (possibilidade de observacao de tais
comportamentos por parte da organizagao).

De acordo com a teoria das trocas
sociais (Blau, 1964), os comportamentos
de cidadania organizacional surgem em
decorréncia de experiéncias afetivas positivas
que os empregados vivenciam na sua relagao
com a organizagao, as quais retribuem por
meio de atitudes, afetos e comportamentos
também positivos. Em outras palavras, as
agoes de cidadania organizacional presentes
nas relagdes entre individuos e organizagao
consistem em um processo de troca que se
viabiliza em acoes sociais, materiais e/ou
econdmicas (Siqueira, 2003).

Fundamentando-se em tal referencial,
Siqueira (2003) desenvolveu um modelo para
explicagdo da cidadania organizacional que
se baseia nas relagoes psicoldgicas de troca
social entre os colaboradores e a organizagao
a qual pertencem. O referido modelo parte
da premissa de que cognicoes favoraveis
dos colaboradores a respeito da organizagao
podem promover reagdes afetivas no
empregado, além de supor que elementos
cognitivos, afetivos e comportamentais
entrem em jogo em tal processo.

Nesse sentido, o modelo preconiza que
os antecedentes dos comportamentos
de cidadania consistem em cognigdes
positivas dos colaboradores direcionadas a
organizacdo, manifestas na percepcao de
reciprocidade, na percepgao de suporte e
no comprometimento organizacional. Essas
cognigdes geram afetos positivos expressos
na satisfacado, no envolvimento no trabalho e
no comprometimento organizacional afetivo,
além de produzirem agoes de cidadania que
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se revelam na cooperagdo com os colegas de
trabalho, em acbes de protegao ao sistema,
no autotreinamento e na divulgagdo de uma
imagem positiva da organizacao.

Siqueira (2003) considera, portanto, que um
empregado satisfeito, envolvido com o seu
trabalho e com lagos afetivos com a organizagao
em que trabalha (comprometimento afetivo)
tera maiores possibilidades de manifestar
comportamentos de colaboragdo com o
sistema, isto é, de se comportar como um
cidaddo organizacional. Ainda segundo
a autora, tanto as cognicoes favoraveis a
organizagao quanto as reagdes afetivas
positivas delas decorrentes possuem forte
relagdo com os comportamentos de cidadania
dos colaboradores para com a organizagao.

Tomando as atitudes favoraveis a mudangas
como reagbes afetivas positivas em diregdo a
organizagao, é possivel supor, entdo, que elas
também manteriam uma relacao positiva com
os comportamentos de cidadania. Por outro
lado, é licito supor que algumas mudangas
organizacionais possam ser interpretadas
pelos trabalhadores a elas submetidos como
uma quebra de contrato psicolégico da
organizagdo para com o trabalhador. Nesse
caso, elas despertariam, entdo, cognigdes
negativas sobre a organizagdo que, por sua
vez, acarretariam reagbes afetivas negativas
em relacdo a mesma, as quais poderiam se
expressar sob a forma de atitudes negativas
em relacdo as mudangas, que manteriam,
dessa forma, uma relagdo inversa com
os comportamentos de cidadania. Em
que pese, porém, a consisténcia de tais
argumentos légico-conceituais, ndo foram
encontrados, na literatura consultada, estudos
que relacionassem os construtos referidos.

Fundamentando-se em tais consideracoes,
a presente pesquisa buscou estabelecer
as possiveis relacoes existentes entre as
atitudes dos colaboradores sobre mudancas
organizacionais e seus comportamentos
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de cidadania organizacional. Para tanto,
foram formuladas as seguintes hipéteses:
(1) as atitudes de aceitacdo as mudancas
organizacionais tém impacto positivo nos
comportamentos de cidadania organizacional;
(2) as atitudes de temor e de ceticismo em
relagdo as mudancas organizacionais tém
impacto negativo nos comportamentos de
cidadania organizacional.

Método
Participantes

Aamostra foi constituida por 304 trabalhadores
que concordaram voluntariamente em
participar da pesquisa. Tais individuos
pertenciam a duas diferentes empresas
sediadas na cidade do Rio de Janeiro, que
tinham passado por mudangas em periodos
ndo superiores a dois anos, sendo uma
delas uma instituicao bancaria e outra, uma
instituicdo de ensino superior. Desse total,
56,3 % eram do sexo masculino e 43,4 % do
sexo feminino, com idades variando de 18 a
64 anos (média de 32 anos e desvio-padrao
de 9,86). Seu tempo de trabalho variou de
1 a 30 anos (média de 5,15 anos e desvio-
padrao de 5,34), e seu tempo de trabalho
total, de 1 a 42 anos (média de 8,40 anos
e desvio-padrao de 7,85). A maioria desses
trabalhadores possuia renda de um a cinco
salarios minimos (69,4%), ocupava cargos
administrativos ou operacionais (61,6%)
e possuia nivel de escolaridade superior
completo ou incompleto (88,5%).

Instrumentos

As atitudes frente as mudangas organizacionais
foram avaliadas por meio da Escala de
Atitudes frente a Mudangas Organizacionais,
desenvolvida e validada por Neiva et al.
(2004). A referida escala é composta por
36 itens, a serem respondidos em escalas
de cinco pontos, variando de discordo
totalmente (0) a concordo totalmente (4),
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e possui trés fatores, a saber: aceitagao,
associada a crengas e comportamentos
positivos em relagdo aos processos de
mudancga; temor, caracterizado pelo medo da
perda de poder e beneficios e por incertezas
quanto a situagdes de mudanca; e ceticismo,
vinculado a crengas e comportamentos
negativos em relagdo aos processos de
mudanca, com énfase no descrédito e na nao
colaboragdo com as mudangas. Na presente
pesquisa, os coeficientes de precisdo dessas
escalas foram respectivamente iguais a 0,91,
0,87 e 0,91.

Para a mensuragao dos comportamentos
de cidadania, foi adotada a Escala de
Comportamentos de Civismo nas
Organizagoes, de Porto e Tamayo (2003),
composta por 41 itens, a serem respondidos
em escalas de cinco pontos, variando de
nunca (0) a sempre (4), e distribuidos em
cinco dimensdes, a saber: sugestdes criativas
ao sistema, caracterizada pela apresentagao
de sugestdes a administracdo para o bem
da organizacao; protegdo ao sistema, que
destaca as atitudes que buscam cuidar do
patrimonio da organizagao; criagao de clima
favoravel a organizacao, representada pela
divulgacao dos méritos da organizacao fora
do ambiente de trabalho; autotreinamento,
referente aos comportamentos de procura
por cursos, treinamentos ou eventos que
possam maximizar o desempenho dos
funcionarios, e cooperagao com os colegas,
que se vincula a agbes de ajuda aos demais
colaboradores com o objetivo de beneficiar
a organizagao. Os coeficientes de precisao
dessas escalas, obtidos na atual investigacao,
foram, respectivamente, iguais a 0,90, 0,83,
0,87,0,84 € 0,84. A coleta de dados incluiu
ainda um questiondrio destinado a obter
informagdes de natureza socio-demogréfica
a respeito dos participantes.

Procedimentos

O projeto de pesquisa foi inicialmente
submetido e aprovado pelo Comité de Ftica
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em Pesquisa. Em seguida, foram feitos contatos iniciais com os gestores de diferentes empresas
que tinham passado por mudancas recentes. Em duas delas, uma pdblica, do segmento bancario,
e outra privada, do segmento educacional de ensino superior, foi dado o aval para a realizagao da
pesquisa. Nesse sentido, os trabalhadores dessas organizagdes foram primeiramente contatados
pessoalmente e, aos que se dispuseram a colaborar, foram entregues os instrumentos de coleta
de dados, na forma impressa ou por meio eletronico, e explicados os objetivos da pesquisa bem
como garantida a confidencialidade e anonimato de suas respostas. O tempo de realizagao foi
livre, e os instrumentos foram devolvidos logo apés o seu preenchimento, no caso da utilizagao

da forma impressa, ou enviados por e-mail, no caso da adogao da forma eletrénica.

Resultados

Os dados obtidos foram primeiramente inseridos em uma planilha do software SPSS, versao 15.
Em seguida, foi realizada a limpeza de tais dados, mediante a detecgdo e a corregao dos erros de
digitagdo. Para a efetivacao das andlises propriamente ditas, cada individuo participante do estudo
recebeu, inicialmente, um escore em cada uma das escalas, mediante o calculo das médias dos
itens que as compunham. Em seguida, foram calculados as médias e os desvios-padrdo dessas
escalas bem como as correlagdes entre elas, conforme pode ser observado na Tabela 1.

Tabela 1. Coeficientes de correlacio entre as escalas.

Sugestoes Protecao Criagdo de Auto-
Ceticismo Aceitacao Temor criativas ao clima treinamento
ao sistema sistema favoravel
Aceitagao -003 e e e e e
Temor 0,58 ** 0,06 = e e e e
Sugestoes
criativas ao 0,05 0,31 ** 0,07 e e e
sistema
Protecao ao
sistema -0,17 ** 0,18 ** -0,01 0,37 ** e e
Criagdo de
clima -0,20 ** 0,40 ** -0,13* 0,64 ** 0,50 ** e e
favoravel
Auto-
treinamento 0,08 0,18 ** 0,12* 0,49 ** 0,19 ** 036** -
Cooperagao
com colegas 0,04 0,25 ** 0,07 0,55 ** 0,45 ** 0,49 ** 0,33 **

(*)p <0,05 (**) p<0,01

O Impacto das Atitudes Frente as Mudancas Organizacionais nos Comportamentos de Cidadania
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Ap6s a verificagdo dos pressupostos da
andlise de regressao, foram realizadas
cinco andlises de regressao miltipla linear
hierdrquica para se verificar o poder
preditivo dos trés fatores da Escala de
Atitudes frente a Mudangas Organizacionais
(aceitacao, temor e ceticismo) em cada uma
das varidveis dependentes consideradas,
quais sejam, os cinco diferentes fatores da
escala de cidadania organizacional. Em todas
elas, entraram, no primeiro modelo, para
fins de controle, as varidveis sexo (como
0e

feminino = 1), idade e tempo no emprego

variavel dummy, com masculino =

atual, e, no segundo, os trés fatores da escala
de atitude.

Na andlise de regressao em que a subescala
de sugestdes criativas ao sistema atuou como
varidvel dependente (Tabela 2), verificou-
se que o primeiro modelo explicou 3%
da sua variancia (F [3, 269] = 3,33; p <
0,05), sendo que somente a variavel idade
contribuiu negativa e significativamente
para tal predigao (8 = - 0,18; t = - 2,80;
p < 0,01). O acréscimo das atitudes frente
a mudangas ao modelo representou um
aumento de 10% da varidncia da variavel
critério (F [3, 286] = 10,81; p < 0,001),
com as atitudes de aceitacdo as mudancas
contribuindo positiva e significativamente
para tal predicdo (8 = 0,31; t = 5,56; p
< 0,001) e a idade contribuindo negativa
e significativamente para a mesma (8 =
-0,16; t = -2,52; p <0,05) (Tabela 2).
Foi constatado, assim, que, quanto menor
a idade e quanto maiores as atitudes de
aceitacdo a mudancga, maior a tendéncia de
os empregados emitirem comportamentos
associados a manifestagdo de sugestdes

criativas ao sistema.
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Tabela 2. Regressao miiltipla das atitudes
frente a mudangas na subescala de sugestoes
criativas ao sistema.

Variaveis R? AR? B
Modelo 1 0,03 0,03
Sexo 0,04
Idade -0,18 **
Tempo de emprego 0,03
Modelo 2 0,13 0,10
Sexo 0,03
Idade -0,16*
Tempo de emprego 0,02
Aceitacao 0,37 ***
Ceticismo 0,07
Temor 0,00

(*)p < 0,05 (**) p<0,01 (***) p< 0,001

A analise de regressdao multipla linear
hierarquica que teve como variavel critério a
dimensao dos comportamentos de cidadania
voltados para a protegao ao sistema (Tabela 3)
demonstrou que o primeiro modelo explicou
apenas 4% da variancia da varidvel critério (F
[3, 289] = 3,92; p < 0,01), sendo que tanto
aidade (8 =-0,18; t = - 2,69; p < 0,01)
comoosexo (5 =-0,13;t=-2,26; p < 0,05)
contribuiram negativa e significativamente
para essa explicacdo. J& no segundo modelo,
ocorreu um aumento de 7% da varidncia
explicada (F [3, 286] = 7,10; p < 0,01), com
trés varidveis independentes destacando-se
como preditoras. Nesse sentido, as atitudes
de aceitagdo (8 = 0,20; t = 3,52; p < 0,001)
frente a mudangas apresentaram correlagoes
positivas e significativas com a variavel critério,
enquanto as atitudes de ceticismo frente a
mudangas (8 =-0,19;t =-2,74; p <0,01),a
idade (8 = -0,15; t = -2,40; p < 0,05) e 0 sex0
(8=-0,12;t=-2,02; p < 0,05) contribuiram
negativa e significativamente para tal predigao.
Desse modo, evidenciou-se que os homens, as
pessoas de menor idade e as que apresentam
menores indices de ceticismo em relagdo a
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mudanga, bem como atitudes mais positivas
de aceitacdo a mesma, sdo os que tendem a
manifestar mais comportamentos associados
a protecdo ao sistema.

Tabela 3. Regressao mudltipla das atitudes
frente a mudancas na subescala de
protegao ao sistema.

Variaveis R? AR? i
Modelo 1 0,04 0,04
Sexo -0,13*
Idade -0,18**
Tempo de emprego 0,10
Modelo 2 0,11 0,07
Sexo -0,12*
Idade -0,15*
Tempo de emprego 0,09
Aceitagao 0,20%**
Ceticismo -0,19**
Temor 0,10

*)p < 0,05 (**) p<0,01 (***) p< 0,001

No modelo de regressdo que possuia a
criacao de clima favoravel como variavel
critério (Tabela 4), foi observado que 4%
da variancia nessa variavel (F [3, 289] =
3,97; p <0,01) foi explicado pelo conjunto
de varidveis que compuseram o primeiro
modelo. Dentre elas, somente a idade (13
=-0,23; t = -3,43; p < 0,01) se destacou
como preditora significativa e negativa. A
entrada das varidveis do segundo modelo
na equagao representou um acréscimo
de 19% (F [3, 286] = 23,56; p < 0,001)
da variancia, com trés das seis variaveis
preditoras contribuindo para a explicagao
da variavel critério. Nesse sentido, as atitudes
de aceitacdo a mudangas (8 = 0,40; t =
7,61; p < 0,001) correlacionaram-se positiva
e significativamente com a variavel em
questdo, enquanto as atitudes de ceticismo
frente a mudangas (8 = - 0,13; t = 2,04; p
< 0,05) eaidade (8 =-0,20;t=-3,43; p

< 0,01) apresentaram correlagbes negativas
e significativas com a varidvel critério. Desse
modo, o segundo modelo evidenciou
que os empregados que apresentaram
maiores indices de aceitacdo a mudancas
mostraram-se mais propensos a apresentar
comportamentos voltados para a criacdo de
clima favoravel a organizagao. Por outro lado,
os colaboradores que demonstraram atitudes
mais céticas frente a mudancas e os de menor
idade foram os que apresentaram menores
indices de comportamentos voltados para
a criagdo de clima favoravel a organizacao.

Tabela 4. Regressao mdltipla das atitudes
frente a mudancas na subescala de criacdo
de clima favoravel.

Variaveis R? AR? R
Modelo 1 004 004
Sexo 0,00
Idade -0,23%*
Tempo de emprego 0,10
Modelo 2 0,23 0,19
Sexo -0,01
Idade -0,20%*
Tempo de emprego 0,07
Aceitagao 0,40%***
Ceticismo -0,13*
Temor -0,08

(*)p <0,05 (**) p<0,01 (***) p< 0,001

Na predicao do autotreinamento, o primeiro
modelo de regressao foi responsavel por
apenas 3% da variancia (F [3, 289] = 2,89;
p < 0,05) da variavel critério, com somente
aidade (8 = -0,14; t = - 2,14; p < 0,05)
tendo se destacado como preditora (Tabela 5).
A adigdo das atitudes frente a mudancas ao
primeiro modelo representou um acréscimo
de 4% na variancia (F [3, 286] = 4,64; p
< 0,01), sendo que, dentre as varidveis
preditoras, somente as atitudes de aceitagao (18
=0,16;t = 2,85; p < 0,01) correlacionaram-
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se positiva e significantemente com a
variavel critério. Em sintese, os resultados
da presente anédlise demonstraram que as
atitudes positivas de aceitagdo a mudangas
levam os colaboradores a apresentar com
mais frequencia comportamentos de
autotreinamento. Cumpre destacar, porém,
que o poder explicativo final do modelo foi
relativamente baixo.

Tabela 5. Regressao mdiltipla das atitudes
frente a mudancas na subescala de
autotreinamento.

Tabela 6. Regressao mdiltipla das atitudes
frente a mudancas na subescala de
cooperagao com colegas.

Varidveis R? AR? 8
Modelo 1 0,03 0,03
Sexo 0,10
Idade -0,14*
Tempo de emprego 0,05
Modelo 2 0,07 0,04
Sexo 0,11
Idade -0,12
Tempo de emprego 0,06
Aceitacao 0,16**
Ceticismo 0,02
Temor 0,12

*)p < 0,05 (**) p<0,01 (***) p< 0,001

A andlise da ultima regressao linear
hierarquica, tendo agora a cooperagdo com
colegas como variavel critério, revelou que
o primeiro modelo explicou apenas 1% de
sua variancia (F [3, 289] = 1,19; p > 0,05), e
nao foi, portanto, significativo (Tabela 6). Jd o
segundo modelo explicou 9% da variancia (F
[3,286] = 8,36; p < 0,001), com a variavel
atitudes de aceitacdo a mudangas (8 = 0,27;
t=4,75; p < 0,001) sobressaindo-se como a
Unica variavel preditora positiva e significativa
dos comportamentos de cooperagao com
colegas. Constatou-se, assim, que, quanto
maiores as atitudes de aceitacdo a mudancas,
mais frequentes os comportamentos de
cooperagao com colegas.

Varidveis R? AR? R

Modelo 1 0,01 0,01

Sexo -0,07
Idade -0,09
Tempo de emprego 0,07
Modelo 2 0,09 0,08

Sexo -0,08
Idade -0,06
Tempo de emprego 0,06
Aceitagao 0,27%**
Ceticismo 0,04
Temor 0,05
(%) p< 0,001
Discussao

O presente estudo teve como objetivo
geral investigar o impacto de trés diferentes
tipos de atitudes frente a mudangas nas
organizagoes (aceitagao, temor e ceticismo)
em cinco comportamentos de cidadania
organizacional (sugestoes criativas ao sistema,
protecdo ao sistema, criagdo de clima
favoravel, autotreinamento e cooperagao
com colegas). A primeira hipdtese previa
que as atitudes de aceitacdo das mudancas
organizacionais teriam um impacto
positivo nos comportamentos de cidadania
organizacional. A andlise dos resultados
revelou que as atitudes de aceitagao as
mudangas apresentaram correlagbes positivas
e significativas com todas as dimensoes da
varidvel cidadania organizacional, o que
confirma, assim, plenamente, a primeira
hipétese do estudo. Verificou-se, dessa forma,
que os empregados que mantém atitudes mais
favoraveis as mudancas tendem a apresentar,
com mais frequéncia, comportamentos
de cidadania voltados para a emissao de
sugestdes criativas ao sistema, de protecdo
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ao sistema, de criagdo de clima favoravel
a organizacdo, de autotreinamento e de
cooperagao com colegas.

Uma possivel explicagdo para tal resultado
pode ser oferecida recorrendo-se ao
modelo de Siqueira (2003), que considera
a percepgao de reciprocidade, de suporte e
de comprometimento da organizagao para
com seus colaboradores como os principais
antecedentes cognitivos dos comportamentos
de cidadania organizacional. Tal relacao
é, porém, mediada por componentes
afetivos manifestos em indices de satisfacao,
de envolvimento com o trabalho e de
comprometimento do empregado para
com a organizagao.
os colaboradores que tém uma visdao mais
positiva da organizacao desenvolvem

Em outras palavras,

maiores vinculos afetivos com a mesma
e contribuem mais para com ela, por
meio de comportamentos de cidadania
organizacional.

Usando a mesma linha de argumentagéo,
foi aventada a hipotese que as atitudes
favoraveis a mudangas também provocariam
comportamentos favordveis a organizacao,
como é o caso dos comportamentos de
cidadania, em funcdo de elas também
constitufrem reagoes afetivas positivas em
relagdo a organizagao, o que foi plenamente
confirmado. O resultado ora obtido pode ser
visto, assim, como uma confirmacao adicional
do modelo de Siqueira (2003), que estende,
dessa forma, seu poder heuristico.

Outra explicagao para a confirmagdo da
primeira hipétese pode ser oferecida por
meio da formulacdo de Schein (1989),
para quem os gestores devem administrar
as relagdes internas na organizagao, no
sentido de promover a compreensao dos
colaboradores sobre a necessidade de
mudancas, angariando, assim, sua confianga
e participagao. Assim, é possivel supor que os
individuos que demonstraram atitudes mais
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positivas em relagao as mudangas foram mais
sensibilizados em relacdo a seus beneficios
(Piderit, 2000), razao pela qual estariam
apresentando nao apenas atitudes mais
favoraveis em relagcao as mesmas mas também
comportamentos mais favoraveis em relagao
a organizagao, em virtude de as atitudes por
vezes serem preditoras do comportamento
(Rodrigues et al. 1999).

A segunda hipétese previa que as atitudes
de temor e de ceticismo em relacido a
mudanga organizacional teriam impactos
negativos nos comportamentos de cidadania
organizacional e foi apenas parcialmente
confirmada. Verificou-se, dessa forma, que
apenas o ceticismo apresentou correlagdes
negativas com os comportamentos de
protecdo ao sistema e de criagdo de clima
favoravel. Tais resultados indicam que, quanto
maior o ceticismo dos colaboradores em
relagdo as mudangas, menos frequentes os
comportamentos associados aos cuidados
com o patriménio da organizagdo e com a
divulgacao dos seus méritos fora do ambiente
de trabalho. No entanto, as atitudes de
ceticismo ndo atuaram como preditoras dos
comportamentos de sugestdes criativas ao
sistema, de autotreinamento e de cooperacao
com os demais funcionarios.

De acordo com o modelo de Siqueira (2003),
alteracbes no ambiente organizacional
costumam ser percebidas pelos colaboradores
como uma ruptura no contrato psicolégico
anteriormente estabelecido entre eles
€ a organizagao (reagao cognitiva). Em
consequéncia desse processo, podem
surgir, entdo, reagbes afetivas negativas
responsaveis por resisténcias que impediriam
a manifestagdo de comportamentos de
cidadania por parte dos empregados.
Contudo, os resultados ora obtidos indicam
que tais reagdes negativas ndo chegaram a
predispor os individuos a apresentar, de modo
geral, comportamentos negativos relativos a
organizacdo, o que pode se dever ao fato
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de os empregados, apesar de temerosos
e céticos, necessitarem, paralelamente,
adotar estratégias de sobrevivéncia que lhes
garantam a permanéncia na organizagao.
Nesse sentido, apesar de desenvolverem
sentimentos desfavoraveis as mudancgas, eles
nao chegariam a desenvolver agdes negativas
mais contundentes contra a organizagao, na
medida em que isso poderia significar seu
desligamento, sobretudo em ambientes de
mudangas que costumam se caracterizar por
periodos iniciais de indefinicoes quanto as
diretrizes, politicas e praticas organizacionais
a serem implementadas.

Um resultado ndo previsto diz respeito aos
efeitos da idade na cidadania. Verificou-
se, assim, que, quanto menor a idade,
mais evidentes sio os comportamentos de
cidadania associados aos comportamentos
de sugestbes criativas ao sistema, de protegao
ao sistema e de criacdo de clima favoravel
a organizagdo. Uma possivel explicacao
para esse resultado pode ser a de que, em
momentos de mudangas, os mais jovens
dentro da organizagao vislumbrem maiores
possibilidades de alcangar o poder com as
alteracoes a serem realizadas (Greenwood
& Hinings, 1996). Em decorréncia disso,
manifestariam comportamentos mais
positivos para com a organizagao, oferecendo
mais sugestoes criativas, tentando protegé-
la e promovendo internamente um clima
favoravel, como forma de obter seu préprio
desenvolvimento profissional no interior da
organizagao.

Em sintese, as evidéncias ora reunidas sugerem
que, quanto mais favoraveis forem as atitudes
frente aos processos de mudanga, maiores
serdo as probabilidades de os membros
organizacionais emitirem comportamentos
cidadaos. Tais resultados permitem, assim, a
elaboragdo de algumas sugestoes estratégicas
para a obtencdo de comportamentos de
cidadania em contextos de mudanca.
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Seria interessante, portanto, que as
organizagdes envidassem esforgos no
sentido de, ao implementar mudangas,
angariar a aceitagdo das mesmas por meio
de um processo de comunicacdo interna
transparente e eficiente, que levasse ao
entendimento dos motivos pelos quais
elas sao inevitaveis, estimulando, assim, a
participagdo e o envolvimento de todos os
que seriam por elas afetados. Com isso, elas
provavelmente despertariam atitudes mais
favoraveis frente a tais processos de mudanca
e, em consequencia, aos comportamentos de
cidadania organizacional de seus empregados.
Seria recomendéavel, também, que tal linha de
investigacdo prosseguisse na busca de outras
possiveis varidveis de natureza macro que se
mostrassem potencialmente capazes de atuar
como preditoras da cidadania organizacional,
na medida em que aqui foi investigada apenas
a relagdo desses comportamentos com outra
varidvel de natureza micro, quais sejam, as
atitudes frente as mudancas organizacionais.
Sendo assim, estudos sobre a influéncia do
clima organizacional, dos estilos internos de
lideranga, dos valores organizacionais e de
outras caracteristicas da organizacdo sobre a
cidadania organizacional poderiam ser objeto
de pesquisas futuras em amostras brasileiras.
De todo modo, a presente pesquisa apontou
direcbes que mostram a necessidade
de planejamento na implementacao
de mudangas, de forma a que todos na
organizagao sejam capazes de identificar
sua real necessidade. Adicionalmente, a
investigagdo ora em questdo buscou contribuir
para os estudos na area de mudangas
organizacionais e cidadania, na medida
em que nao foram localizados estudos
nacionais anteriores desenvolvidos com a
adogdo do mesmo modelo de pesquisa aqui
utilizado. Logo, ela possui relevancia teérica
e pratica, revestindo-se, assim, da capacidade
potencial de agregar conhecimento (til ao
entendimento dos efeitos das mudancas nas
organizagoes.
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