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Resultados

Neste capitulo serdo discutidos os resultados eqmi@Esos no capitulo
anterior tendo em vista a revisdo de literaturar@sapresentadas as implicacdes

dos resultados para a pratica e teoria.

5.1.
Discussao

A primeira evidéncia apresentada nos resultados que&, embora exista
uma ligacdo positiva entre a idade dos individuos seu comprometimento
instrumental com a mudanca, a analise da regrels@ionstra que as variaveis
demograficas (idade, sexo e tempo na organizagim)padem ser consideradas
como antecedentes de nenhum dos componentes dootoetpnento.

Como apresentado na revisdo da literatura, o modgoérico do
comprometimento (MEYER e HERSCOVITCH, 2001) pres&upque 0S
antecedentes dos componentes independem do aleongiorometimento. Com
base nisto, as hipdteses apresentadas no estudardmascompreender se um
mesmo fator de desenvolvimento do comprometimergargzacional pode ser
considerado como um preditor do comprometimento aonudanca.

A andlise dos dados demonstra que a primeira ot estudo é
verdadeira.

Hipotese 01: A percepcdo do suporte organizaciqR80) tem relacao
com 0s componentes do comprometimento com as nasdamganizacionais
(afetivo, normativo e instrumental) (CAM3=0,44, p<0,001, CNM,3=0,27,
p<0,01 e CIM,=-0,30, p<0,01).

Como esperado, a percepcdo de suporte organizhaoeahavia sido
associada ao comprometimento organizacional afdl AISENBERGER et al.,
1986, MEYER e ALLEN, 1991, MEYER et al, 2002), aongprometimento
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organizacional instrumental (EISENBERGER et al8&MEYER et al, 2002) e
ao comprometimento organizacional normativo, tamk#rassociada aos trés
componentes do comprometimento quando o alvo nelev@& a implantacdo de
uma mudanca na organizacdo. Esta analise da sugmrteodelo genérico do
comprometimento (MEYER e HERSCOVITCH, 2001) e reg®
afirmativamente a primeira questao de pesquisaogtamo estudo, a percepcao
de suporte organizacional esta relacionada com ropemmetimento afetivo,
instrumental e normativo com a mudanca organizatfon

Os resultados relativos ao comprometimento instniaheeom a mudanca
sugerem que, conforme o estudo de Meyer et al2{288a o comprometimento
organizacional, sua relacdo além de néo ser fravaeésa a percepgao de suporte
organizacional, ao contrario do reportado por Hiseger et al. (1986).

A andlise dos resultados do fator percep¢do de riumrganizacional
politicas de ascensdo, promocédo e salarios, copaeé do tipo quanto menor
melhor revela que quanto maior a percepcdo dester fmaior € o
comprometimento afetivo e normativo do individuanca mudanca promovida
pela organizacdo e que ndo ha associacdo sigivificabm o componente
instrumental. Sendo que, assim como reportado ham@santerior (BORGES-
ANDRADE, 2001) para o comprometimento afetivo, adequacao de salarios
foi um dos itens mais relevantes. Desta maneifapétese 2 foi parcialmente
confirmada pela andalise das correlacdes:

Hipdtese 02: A relacdo do fator de suporte orgaciaaal percepcao de
politicas de ascensdo, promocao e salario (PSO-AB@®)relacdo com os trés
componentes do comprometimento com a mudanca ((Z&M,17 e p<0,05,
CNM, =-0,25, p<0,01, CIM,3=0,14, p=néao significativa).

A hipotese 3 nado foi confirmada pelo estudo, teaahovista que o fator de
percepcdo suporte material ndo foi associado carangponente normativo do
comprometimento com a mudanca. Contrariando a &iper de que
recompensas antecipadas pudessem gerar o sentindentebrigacdo de
reciprocidade no individuo.

Hipotese 03: A percepcdo do fator de suporte orgacional suporte
material (PSO-SM) tera relacdo com o componentenativo com a mudanca

(CNM, £=0,11, p=nao significativo).
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Para a hipotese 4 os resultados demonstraram fgiier @ercepcao de carga
de trabalho também ndo esta associado a nenhumcamponentes do
comprometimento com a mudanca, de maneira diferantestudo de Borge-
Andrade (2001) que, embora modestamente, repodaciagdo inversa ao
comprometimento afetivo.

Hipétese 04: A percepcdo do fator de suporte orgacional carga de
trabalho (PSO-CT) tem relacdo com os trés comp@&sedb comprometimento
com a mudanca, entretanto sua relacdo € inversaags ravidente com o
comprometimento afetivo com a mudanca (CAW),08, CNM,=0,01 e CIM,
£=0,12).

A Ultima andlise apresenta que o fator suporte nmizgaional gestdo de
desempenho, medido por um Uunico item, € signiferaente ligado a dois
componentes do comprometimento com a mudanca o@fdo parcialmente a
hipétese 5, sendo que a valorizacdo de novas jdeas medido no estudo, pode
aumentar o comprometimento afetivo com a mudancgmasrio que este item
pode diminuir o comprometimento instrumental. Estesultados corroboram
com Borges-Andrade (2001) que relataram que pa@prometimento afetivo,
o fator € o mais importante para seu desenvolvimenem seu estudo, os itens
que mais relevantes além da valorizacdo de noedasidinclui a coeréncia entre
as diretrizes e metas, a existéncia para sanauldifides, a falta de comunicagéo
nos processos de implantacdo de mudancas e faliaalaizacéo dos trabalhos.

Hipotese 05: A percepcédo do fator de suporte orzasional gestdo de
desempenho tem relacdo com o componente afetieordprometimento com a
mudanca (CAMG=0,27, p<0,01,CNM r=0,03, nao significante, e C|$-0,26,
p<0,01).

Dos resultados reportados para os quatro fatorgsedEpcdo de suporte
organizacional, ndo € possivel afirmar que todagadadveis estdo relacionadas
aos trés componentes do comprometimento com a magdaegunda questao de
pesquisa proposta no presente estudo.

Isto porque, além das varidveis suporte materiehrga de trabalho nao
terem sido associadas ao comprometimento com angagdas varidveis que
apresentaram associacdo nao estdo associadas @es cbmponentes

concomitantemente.
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Retornando ao modelo genérico de comprometimentEY®R e
HERSCOVITCH, 2001), os resultados apoiam parciatmeo pressuposto de
que preditor de um comprometimento possa desenvalvecomprometimento
direcionado para um diferente alvo, uma vez questado de Borges-Andrade
(2001), ainda que discretamente, o comprometimefietovo foi associado a carga
de trabalho, o que ndo aconteceu no presente estudo

Integrando as analises relativas a percepcéo detsuprganizacional em
fator Unico e multifatorial verifica-se que o compretimento afetivo com a
mudanca pode ser desenvolvido por uma maior ganogpgies da percepcao de
suporte, o que é de grande interesse para os agintmudanca dado que esta
base do comprometimento, quando ha comprometimeotig, levar o individuo a
exercer além do comportamento focal necessario paasingimento do alvo
especifico, neste caso a mudancga organizacional tangbém a exercer esfor¢cos
extras para que os objetivos da companhia sejamgidds com sucesso (MEYER
e HERSCOVITCH, 2001).

Além disto, apesar dos demais componentes, de @oom 0s resultados
do presente estudo, terem um nimero menor de @resli importante relembrar
gue os componentes ndo atuam de forma excludesete, qontrario, eles
interagem entre si (MEYER e ALLEN, 1991) e estaiatdo leva a diferentes
probabilidades de manifestacdo do comportamental fax discricionario
(MEYER e HERSCOVITCH, 2001).

Desta maneira, alguns dos antecedentes estudadesnpser utilizados
como parte da estratégia para desenvolver um estedbal que o ligara ao
processo da mudanca levando-o a acreditar nos ibesetla mudanca e por
consequéncia a apoia-la, ou a reconhecer que méddgodera lhe resultar em
prejuizos, ou simplesmente o levard a apoiar a ngadgor sentir que € o correto
a ser feito.

5.2.
ImplicacGes do estudo

Os resultados deste estudo tém importantes impksagara a pratica e para
a teoria. Em primeiro lugar, serve de evidénciagde os gestores que podem

administrar sua estrutura de forma a desenvoliteidats favoraveis aos processos
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de mudanca, o que pode resultar no atingimentarddas estabelecidas ou até
mesmo em resultados superiores ao esperado.

Como mencionado na revisao de literatura, as madas@o uma realidade
para as organizacdes e qualquer coisa que interfirdeu ambiente pode afetar
suas atividades (SILVA, 2001), desta maneira, pararganizagdes sobreviverem
e se manterem competitivas, necessitam estar pdgErpara promover
mudancas planejadas e estabelecer um novo curagide ao inves de reagir as
forcas de mudancas (SILVA, 2001, BATEMAN e SNELDQ2).

Para isto, € necessario que os gestores mudem girmde gerenciar sua
rede social e reconhecam sua importancia no sudessprocessos de mudanca
(WOOD, 1992), preocupando-se ndo s6 com 0s aspegtemos da mudanca,
mas também com os aspectos internos (WOOD, 199&8TBYS e BORGES-
ANDRADE, 2002).

A resisténcia a mudancga proveniente do individoo,spr dada quase como
certa, parece ser um objeto de atencdo naturagekisres em um processo de
mudanca. Porém, diminuir a resisténcia dos indoddpode nédo resultar em
esforgos favoraveis aos resultados da mudanca. eOcgloca em evidéncia a
necessidade se compreender as atitudes dos inovidiste processo. O presente
estudo propds uma modesta contribuicdo para o dimento de como atitudes
como o comprometimento podem se desenvolver nuntexionde mudanca
organizacional.

O estudo do comprometimento tem vantagens em telagéonstructos
associados a ele como, por exemplo, a satisfagéie, ® comprometimento &
mais consistente por se desenvolver gradualmems&y estado psicolégico pode
levar o individuo a permanecer na organizacdo catuar em beneficio da
organizacdo em determinadas situacoes (MODWAY.e1@r9).

Mas compreender simplesmente se o0s individuos estédo nao
comprometidos pode néo ser suficiente para obtezsadtados pretendidos. Pois,
embora haja aceitacdo de que o comprometimentasegstado mental que liga
o individuo a um curso de acdo, este estado meoé se desenvolver de
diferentes maneiras e isto implica que suas coéseips também serdo
diferentes (MEYE e HERSCOVITCH, 2001).

Também para o contexto da mudanca, o comprometmpotie ter

natureza emocional, obrigacdo ou de reconhecimed¢o custos. Do
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comprometimento afetivo com a mudancga com, baseiemal, espera-se que 0
individuo além de exercer o comportamento focavaite para a mudanca, ou
seja, preencha os requisitos determinados pelaniaeg#io para atingir 0s
resultados, que ele, por acreditar na mudanca pt@@ose sentir responsavel por
seus resultados, exerca atividades que nao Ihenftwemalmente requisitadas,
mas que ele julgue necessério para 0 sucesso dagaud

O individuo que vivencia o0 comprometimento norn@atoom a mudanca
agira com base em seu sentimento de obrigacdo sposta a algo que a
organizacdo lhe proporciona e ndo por acreditamondanca, e dessa maneira,
apesar de poder exercer comportamentos além daoisitados formalmente, a
probabilidade de que isto ocorra € menor do que gaindividuos que vivencie o
comprometimento afetivo, entretanto é maior para qug vivenciam o
comprometimento instrumental com a mudanca.

O comprometimento instrumental, que tem naturezeenonhecimento de
que possam existir perdas de beneficios em naa-époleva o individuo a
atender minimamente aos requisitos da mudanca,rgerpara nao se prejudicar.
Entretanto, o resultado esperado desta base de@m@iimento é mais desejavel
para a organizagdo do que o esperado de indivithmsomprometidos.

Mudancas de primeira ordem, por ndo promoveremdgsaalteracdes na
forma em que os funcionarios trabalham, podem aésar nem muita resisténcia
nem necessitar de grandes esfor¢cos de seus erlpata atingir o resultado
esperado. Porém, as cada vez mais frequentesamaasbes, tendem a causar
rupturas no ambiente de trabalho e consequentenestitesse (MOTA et al.,
2007) e atitudes negativas em relacdo as mudanipdsg, 2005).

As percepcdes dos individuos a respeito da mudandam a ser formadas
na fase inicial do processo e dificiimente se al{@&INES, 2005). Nesta fase de
descongelamento a empresa deve prestar atencaymacfo da percepcéo do
valor da mudanca para os individuos e na comurocal@s beneficios da
mudanca e das consequéncias de ndo promové-lam,Assa que as atitudes
dos individuos sejam positivas eles precisam avajie a mudanca esta de
acordo com seus valores.

Os resultados do presente estudo demonstra quenpra@metimento dos

individuos em relacdo as mudancas promovidas padeflaenciado por fatores
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como a percepcao de suporte organizacional, pditie ascensédo, promogéao e
salério e gestdo de desempenho.

O comprometimento afetivo com a mudanca € o mamaj@so para a
organizacdo, tendo em vista que os individuos quengiam esta forma de
comprometimento vestem a camisa em defesa dosvolsj@rganizacionais.

Para desenvolver esta base de comprometimento camudanca, 0S
resultados evidenciaram que a percepcdo de supggdmizacional conforme
descrita por Eisenberger et al. (1986), e os fat@le percepcdo de suporte
organizacional, politicas de ascenséo e gestdesmpenho podem ser incluidos
como seus preditores e portanto os gerentes dsgeaatentar se suas estratégias
de mudancas sao consistentes. Se aléem de provefidies financeiros
compativeis com as expectativas dos funcionariambém sao utilizadas
ferramentas que aumente sua participacdo no pmwdessiudanca e seu vinculo
com os resultados como empowermente treinamentos e a comunicagao
(HERSCOVITCH e MEYER, 2002).

Outra forma de comprometimento que a percepcdo dporte
organizacional e a percepcao a respeito das palitle promocdo e ascensao e
salarios podem influenciar € o comprometimento @dirra com a mudanga,
embora a consequéncia esperada desta forma de aroetpnento seja o
cumprimento dos requisitos basicos da mudanca spos&e ao seu sentimento
obrigacdo, é esperado que esta forma de comproergtiniraga resultados mais
benéficos do que a de um individuo ndo comprometicho a mudanca (MEYER
e HERSCOVITCH, 2001).

Dado que a percepcao de suporte organizacionalpaiumeio da regra de
reciprocidade sua influéncia no comprometimenttivadfese da pelo entendimento
de que uma vez que a ligagdo do individuo com getiebs da mudanca é
baseada em um vinculo emocional, o reconhecimestque a organizacao se
preocupa com seu bem tornaria este vinculo aind#&s rfate, para o
comprometimento normativo a reciprocidade refoecan sentimento de
obrigagéo.

Por outro lado, a associacdo do comprometimentoumental com a
mudanca com a percepcdo de suporte organizaciomalme fator gestdo de
desempenho é inversa. Dado o resultado, € precdagar se o aumento da

percepcdo do funcionério leva simplesmente a diigdioudo comprometimento
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instrumental com a mudanca, ou o leva a vivenciatras formas de
comprometimento como o afetivo ou normativo?

Embora a primeira fase do processo de mudancaflsgjamental para o
seu resultado, os agentes de mudanca devem tereate que as implicacdes do
estudo ndo se limitam a este momento da implantataoto no periodo da
mudanca, em si, como no periodordoongelamentose for o caso, os resultados
servem de base para praticas de reconhecimentonalgoctamento favoravel a
mudanca.

O estudo ressaltou a necessidade de mais pestplsaionados as medidas
do comprometimento com a mudanca (CUNNINGHAM, 20@@) especial, a do
comprometimento normativo com a mudanca, tendo &sta \as criticas e
discussbes a respeito de sua definicdo (KO e1297 apud COHEN, 2007) e o
entendimentodo que que cada cultura pode comprdemd® maneira diferente
(BONTEMPO et al., 1990 apud MEYER e PARFYNOVA, 2010

5.3.
Limitacdes do estudo

A escala de medicao do fator gestdo de desempenperdepcao do suporte,
embora validada por estudos prévios (OLIVEIRA-ANDBA 1999), em razao
da necessidade da adequacado da extensdo do gaestmwritério utilizado para
selecéo dos itens levou a medicdo do fator atrdgasm unico item o que pode
nao ser representativo.

Embora o instrumento eletrénico seja recomendadaitracdes em que ha
necessidade de coletar rapidamente os dados, adoné&on como limitagéo
(COUPER, 2000):

* A necessidade dos respondentes saberem utilizamanfenta, o
gue pode reduzir o nUmero usuarios dispostos amdsp;

» A possibilidade de erro de cobertura ocasionada pdposta do
guestionario por individuos que nao facam partguadico alvo,
gue responda mais de uma vez 0 mesmo questionagaetenha

dificuldade de acessar a internet;
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* A possibilidade de erro amostral uma vez que nwossivel
calcular o erro de amostragem, dificultando a agab da
representatividade da amostra;

* A possibilidade de erros de ndo resposta e de magEu em
funcdo do design do questionario, os respondentelenp ser
influenciados pela apresentacdo do questionariweopgde nao so
reduzir o niamero de respondentes, mas também geraiés nas
respostas.

Para reduzir a probabilidade do erro de cobertoraguestionario foi
formatado para que o usuario nao tivesse a padsithd de respondé-lo mais de
uma vez em um mesmo computador.

Apesar dos respondentes ndo serem identificadocoheta de dados
eletrbnica, os dados demogréficos apresentam quepemrcdo de respondentes
que trabalham em empresa de economia mista emaeoelags demais pode
representar mudancas no resultado da pesquisaocestudo seja replicado em
uma amostra com diferente perfil.

Outra importante limitagéo foi o baixo indice denftabilidade encontrado
para a escala de medigcdo de comprometimento neor@im a mudancga (0,57).
Para analisar se o indice de confiabilidade dalesstava sendo afetado por
algum item em especifico da escala, o coeficieniegeicalculado sem um dos
itens cada vez. Como resultado, quando retiradgrdpo o item 5 “Eu ndo me
sentiria mal em me opor a esta mudanga” o coefeitgve a maior elevacao
(0,61). Entretanto, o resultado ndo provou a cbiliitade da escala proposta por
Meyer e Herscovitch, (2002) para medir o comprometito normativo com a
mudanca.

Como mencionado anteriormente, diferencas cultysatem influenciar a
forma como a obrigacao social é vivenciada peldwiduos (BONTEMPO et al.,
1990 apud MEYER e PARFYNOVA, 2010), desta maneif@ossivel que tais
diferencas tenham reduzido a confiabilidade dauns¢nto que originalmente foi
aplicado em instituicbes do Canada.
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