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RESUMO

A importancia de se avaliar até que ponto os processos de reestruturagao
afetam a integridade organizacional e a natureza do relacionamento interno
€ que motivou a realizagao desta pesquisa, no sentido de desenvolver uma
metodologia de avaliagdao dos impactos desses processos, utilizando os
indicadores de comprometimento e de satisfagdo no trabalho. Trata-se de
uma pesquisa descritiva, desenvolvida com base em um estudo de caso
realizado em uma grande empresa que passou por recentes processos
de mudancga, cuja amostra obtida foi de 234 respondentes. Utilizando o
PLS, ou Partial Least Squares, foram avaliados os impactos da mudanca
organizacional nos niveis de comprometimento e de satisfacdo do trabalhador.
O resultado revela que, na empresa pesquisada, o processo de mudanga foi
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bem realizado, tendo alcancado altos indices de aprovagao. O impacto das
mudangas foi positivo, considerando os altos indices de funcionarios que se
dizem comprometidos e satisfeitos com o trabalho.

PALAVRAS-CHAVE

Mudanca organizacional. Comprometimento com o trabalho. Satisfagdao no
trabalho.

ABSTRACT

The necessity to evaluate how the restructuration procedures affect the
organizational integrity and the nature of the relationships inside the
organizations motivated this study. The objective of this research is to
develop an evaluation methodology of the organizational change outcomes
based on organizational commitment and work satisfaction constructs. This
case study was developed in a large Brazilian organization that went through
recent changes. The sample size is 234. We used the partial least squares
(PLS) to analyze the impact of the organizational change in the employees’
level of commitment and work satisfaction. The result suggests that, in this
case, the organizational change was well implemented resulting in high levels
of approval. The impact of the changes is positive considering that most
of the employees reported to be committed and satisfied with their work.
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Organizational change. Organizational commitment. Work satisfaction.

INTRODUCAO

A necessidade de promover mudanca
organizacional e de assimilar sua
consequente compreensao nao constitui
um fendmeno novo. As mudancas que
estao ocorrendo no contexto organizacional
sao diferentes daquelas que ocorriam

no passado, em que predominava um
confortavel padrao de continuidade.
Consumidores mais exigentes, novos
competidores, reducao forcada do ciclo
de vida dos produtos, novo perfil da
forca de trabalho e muitos outros fatores
vieram atormentar a vida tranquila
das organizagdes (BECK; BRUDERL;
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WOYMODE, 2008; ELIAS, 2007; WOOD
Jr.; CURADO; CAMPOS, 1994).

No Brasil, o debate sobre o tema
“Mudanca organizacional” tem-se tornado
obrigatério para executivos, consultores
e pesquisadores, pois a inexisténcia de
condicdes estruturais adequadas ensejou
um ambiente excepcionalmente complexo.
Além disso, pesquisas recentes revelam
que ainda ha uma limitada capacidade de
introducao de mudancas significativas em
situacao de funcionamento organizacional
bem-sucedido (MACHADO-DA-SILVA;
FERNANDES, 1998).

A conducdo de um processo de
mudanga organizacional leva a uma
situacao que ndao é nem tranquila
nem segura, com vista ao alcance dos
resultados desejados. E muito mais
complexa do que indicaria uma visao
simplista de planejamento-acao. Muitas
vezes, 0 processo é incerto, descontinuo
e conflitivo (MOTTA, 1997), e seria
bem mais facil realizar um trabalho de
mudanga se as pessoas se manifestassem
sempre favoraveis a aceita-la.

Quando uma mudancga é proposta no
ambiente de trabalho, quase sempre gera
uma percepgao de ameacga ao status quo
da situacdao ja organizada e segura da
pessoa. Isso provoca um desequilibrio
interno, que, geralmente, deflagra reagoes
imediatas, de modo a restabelecer o
estado anterior de equilibrio (FONSECA,
2000). Dessa forma, o gerenciamento
da mudanca envolve a compreensao do
contexto organizacional, assim como
a capacidade de agir e de mobilizar
recursos para promové-la. Mesmo
quando reconhecidamente necessarias,
as mudancas rapidas e de grande impacto
dificilmente sao consensuais e geram
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pouco comprometimento. Ademais, por
produzirem efeitos rapidos, sao quase
sempre traumaticas, provocando grande
resisténcia, ressentimentos, magoas e,
até mesmo, boicotes (FONSECA, 2000).

Este contexto sugere a importancia
desta pesquisa, cujo objetivo principal,
ao lado de desenvolver uma metodologia
de avaliagao de resultados de projetos
de reestruturacao organizacional, é
identificar até que ponto as mudancas
tém interferido nos indicadores de
comprometimento e satisfagao no
trabalho.

Este estudo pretende oferecer subsidios
consistentes para uma melhor adequacao
das politicas, estratégias e procedimentos
de gestao de recursos humanos em relacao
a conducao dos processos de mudanca
organizacional. Nesse sentido, podera
contribuir sobremaneira para melhorar
o moral, a motivacao, o desempenho, a
satisfacdo e o comprometimento em um
cenario de incerteza e de inseguranca.

REFERENCIAL TEORICO

Tendo em vista os objetivos da
pesquisa, o referencial tedrico centra-se
em trés areas de conhecimento: Mudanca
organizacional, Comprometimento
organizacional e Satisfacao no trabalho.
E importante ressaltar que o tema
“Satisfacdo no trabalho” sera explorado
com base na metodologia da qualidade
de vida no trabalho.

Mudanca organizacional

O tema “Mudanca organizacional”
tem sido largamente explorado nos
ultimos anos, constituindo-se em objeto
de uma profusao de artigos e livros de
enfoques diversos e qualidade bastante
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heterogénea. Encontram-se desde
abordagens académicas com vertentes
filoséficas e antropoldgicas, com analises
profundas sobre o conceito da mudancga,
até receituarios de processos de
intervencao para gerentes que desejam
melhorar o desempenho de suas empresas
(BECK; BRUDERL; WOYMODE, 2008).

As organizagOes de todos os
setores tém-se deparado com cenarios
substancialmente modificados e
significativamente mais dinamicos que
0os anteriores. Por isso, tém buscado
firmemente adaptar-se a esses novos
ambientes. Gradativamente, vém
buscando uma postura proativa em
relagdo as mudangas.

Pereira e Fonseca (1997) advertem
qgue a mudanga provoca rupturas
traumaticas, porque a aquisicdo e a
manutencdo da estabilidade sdo vitais
para a sobrevivéncia institucional. Quanto
maior a incerteza, mais ameacadora sera
a mudanca. A incerteza gera um nivel
de angustia que atinge a identidade do
ser. Neste contexto instavel e dinamico,
a mudanca torna-se a Unica certeza nas
organizacgoes.

Nos primeiros estudos sobre mudanca
organizacional, o problema fundamental
que ocupava os administradores prendia-
se a como desenvolver uma organizagao
flexivel que pudesse ser proativa, ao
invés de reativa, em relagdo as exigéncias
do ambiente. Atualmente, as teorias
sobre mudanga organizacional sao
complexas e de dificil apreensdo, devido
a variedade de dimensdes organizacionais
e de perspectivas de analise (CHAVES;
MARQUES; DIAS, 2005).

Motta (1997) formula modelos
conceituais de organizagao e as

respectivas formas e instrumentos de
mudanca a eles associados. Essas formas
e esses instrumentos sdao apresentados
sob um conjunto de cinco perspectivas:
estratégica, tecnoldgica, humana, politica
e cultural. Este estudo privilegia como foco
de anadlise a perspectiva humana, pois a
organizacao é entendida com um conjunto
de individuos e grupos, por ser o centro
primordial de atencao. Nesta perspectiva,
mudar significa, em grande parte,
renovar um contrato psicolégico entre
o individuo e sua empresa, procurando
equilibrar a forma e o grau de contribuicao
e de retribuigdao. Assume-se como
padrdo de inferéncia que, para se mudar
uma organizagdo, é necessario alterar
atitudes, comportamentos e a forma de
participacao dos individuos.

A mudanca organizacional traz consigo
todas as cinco perspectivas de analise.
Assim, adotar uma perspectiva de analise
nao exclui as demais, que deverdo ser em
maior ou menor grau, abordadas para
maior completude de analise (CHAVES;
MARQUES; DIAS, 2005). As perspectivas
culturais e tecnoldgicas auxiliardao a
compreender a mudanga na organizagao
pesquisada, considerando sua cultura
paternalista durante o processo de
mudanga e as transformacgdes na
tecnologia empregada na producao.

A mudanca pode ser um sucesso
ou um problema, dependendo da
habilidade com a qual foi gerenciada
para minimizar a resisténcia. Motta
(1997) afirma que se deve buscar a
fonte de motivagao individual para as
alteragdes do cotidiano no trabalho. Elias
(2007) acrescenta que é importante que
0 processo de mudancga organizacional
envolva psicologicamente o trabalhador,
no sentido de minimizar a resisténcia e de
garantir o comprometimento no trabalho.
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Em décadas passadas, a resisténcia a
mudanca era explicada pela inadequacao
tecnoldgica ou pela ignorancia. Tentava-
se elimina-la pela simples tentativa de
submeter as pessoas a nova ordem.
Guerreiro, Nakayama e Pilla (2002)
explicam que, a medida que se assumiu
a inovagdao como um fator de progresso,
a resisténcia a mudanca ganhou novas
formas de tratamento. Passou-se a
focalizar a resisténcia, primeiramente, por
caracteristicas pessoais e, posteriormente,
em fungao dos interesses organizacionais.

Hoje, a resisténcia é percebida
como fonte critica de criatividade e de
melhor uso das habilidades humanas.
A resisténcia a mudanca abarca tanto
as organizagdes quanto os individuos.
No ambito organizacional, a resisténcia
baseia-se na natureza conservadora
das instituicdoes. Chaves, Marques e
Dias (2005) explicam que a resisténcia
€ um importante meio de preservacao,
0 qual permite a continuidade de
personalidades, instituigdes, civilizacdes
e culturas. Assim, as principais fontes de
resisténcia organizacional relacionam-se
a inércia estrutural, ao foco limitado da
mudanca, a inércia do grupo, a ameaca
a especialidade, as relacdes de poder
estabelecidas e as alocacdes de recursos
realizadas.

Chu (2003) alerta que a suposigao
de que resisténcia € um fendmeno
intrinsecamente negativo e prejudicial
deve ser reavaliada. Raramente, na
literatura tradicional, a utilizacao da
resisténcia e de seus aspectos positivos
€ incentivada. Comumente, € sugerido
gue as organizacdes se preparem e se
organizem para lidar com a resisténcia,
mas raramente sao aconselhadas a fazer
um diagndstico da resisténcia com o

RENATA SIMOES GUIMARAES E BORGES . ANTONIO LUIZ MARQUES

objetivo de descobrir fatores positivos e
transforma-la em ferramenta benéfica.

Em sintese, a literatura mostra que os
processos de mudanca sao inevitaveis.
Além disso, o fenOmeno da resisténcia
€ um fator potencial. Entretanto, as
perspectivas de sucesso ou fracasso
dessas iniciativas tém muito a ver
com a forma como as mudangas sao
gerenciadas. Um fator chave neste caso
contempla o grau de envolvimento das
pessoas que irao sofrer os impactos
da mudanca e o tipo de percepcao que
elas desenvolvem a respeito desse
processo. Portanto, é de se esperar que
trabalhadores comprometidos tendam
a ver com otimismo as perspectivas de
desenvolvimento do espirito de equipe
e de melhoria das politicas de gestao,
podendo contribuir para melhorar sua
qualidade de vida no trabalho.

Comprometimento organizacional

A partir dos anos de 1970 e inicio dos
anos de 1980, o comprometimento do
individuo com o trabalho ndao somente
passou a ser foco de pesquisas e estudos
académicos como também conquistou
espago nas empresas. Desde entdo, é
dificil encontrar na literatura um tema
que tenha atraido mais a atengdo do
gue “Comprometimento organizacional”.
Passou a ser um desafio para o
Departamento de Recursos Humanos
manter os funcionarios comprometidos,
ao mesmo tempo em que as organizagoes
passavam por profundas mudancas. Um
mal-estar tomou conta das empresas. Os
trabalhadores que nao foram demitidos
comecaram a sofrer com a falta de
estabilidade e com o medo de perder o
emprego (LOVE; KRAATZ, 2009).
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Ndo had um consenso entre os autores
a respeito da definicao do construto
comprometimento, embora todos
concordem que se trata de um estado
psicologico que caracteriza a relagao do
individuo com a organizacao e que reduz
a possibilidade de ser abandonada por
ele. Walton (1973) ja afirmava que o
funcionario comprometido contribui para:
aumentar a qualidade dentro da empresa,
diminuir os custos com o desperdicio,
aumentar a utilizacdo de maquinas em
fabricas, diminuir o pessoal operacional
e de suporte e, principalmente, reduzir a
rotatividade de pessoal e o absenteismo e
acelerar a implementacao de mudangas.

Varios sao os enfoques do
comprometimento organizacional
em diversas vertentes da pesquisa,
contribuindo para a compreensao do
assunto. Na literatura, sao apontados os
enfoques afetivo, normativo, instrumental,
comportamental e sociolégico como os
principais. Embora varios modelos sejam
identificaveis, o mais generalizado abrange
os componentes afetivo (grau em que o
trabalhador se sente emocionalmente
envolvido com a organizagdo),
instrumental (grau em que o trabalhador
se mantém ligado a organizacdo devido
ao reconhecimento de custos associados
com sua saida da empresa) e normativo
(grau em que o trabalhador possui o
sentimento de obrigacao ou o dever moral
de permanecer na organizagao).

Com base nesses componentes, diversos
modelos sobre o comprometimento
foram desenvolvidos. O caminho mais
adotado tem sido o de formular uma
tipologia de comprometimentos em cada
enfoque tedrico sendo tomado como
uma modalidade de comprometimento,
como fazem Meyer e Allen (1997). O

modelo das trés dimensdes - afetivo,
instrumental, e normativo -, de Meyer
e Allen (1997), apresenta-se bastante
completo e abrangente.

Os autores salientam que as trés
dimensdes podem ser mais bem
compreendidas quando tratadas como
componentes distintos. No entanto, os
trabalhadores podem perceber os trés
estados simultaneamente, sé que em
niveis diferentes. Alguns trabalhadores,
por exemplo, podem sentir grande
vontade de permanecer na organizagao,
aliada a necessidade e a obrigacao de
ficar, ao passo que outros podem sentir
grande vontade de permanecer na
organizacdo, mas ndo tém necessidade
e nem se sentem obrigados a tal.

Individuos afetivamente
comprometidos estdao motivados a
contribuir mais vigorosamente para a
organizagao, com desempenho mais
elevado. Trabalhadores instrumentalmente
comprometidos ndao possuem tendéncias
que demonstrem desempenhos que
ultrapassem o minimo esperado.
Individuos normativamente associados
a organizagdo tendem a contribuir
positivamente para ela. No entanto, os
sentimentos de obrigacao ndao suscitam
0 mesmo entusiasmo e envolvimento
afetivo (REGO; SOUTO, 2004).

Apesar da diversidade, todas as
definicdes e todos os instrumentos
de medida do comprometimento
organizacional convergem para um
ponto comum: identificar como e
em que grau o individuo se vincula
a organizacao. O individuo podera
estabelecer seu comprometimento de
forma afetiva, instrumental e normativa
segundo sua socializagao e expectativa
de comportamento. Portanto, dada a
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diversidade de formas de vinculos do
individuo com a organizacgao, torna-
se bastante dificil definir politicas e
procedimentos de gestdao de pessoas
mais abrangentes que, simultaneamente,
atendam as expectativas e valores da
maioria dos trabalhadores (ELIAS, 2007).

Isso se torna ainda mais dificil
quando as organizagdes se submetem
a programas de mudanca estratégica,
tendo em vista que esses programas
podem interferir na cultura, nos cddigos
de comportamento estabelecidos, nas
politicas e procedimentos de gestdo, na
estrutura organizacional e de poder e
na estrutura dos grupos de trabalho. Os
projetos de reestruturacao tém sempre
culminado na reducao de pessoal, no
aumento da carga didria de trabalho,
na reducao da renda, no aumento da
responsabilidade e na deterioracao
das politicas de recursos humanos.
De acordo com Love e Kraatz (2009),
essas estratégias podem impactar
significativamente os frageis vinculos
ja estabelecidos entre o individuo e a
organizacao. A literatura tem sido quase
unanime em apontar que o trabalho em
si e as condicdes em que ele é realizado
interferem profundamente nesse vinculo,
afetando os niveis de comprometimento
no trabalho.

Satisfacao no trabalho

O tema “Satisfacao no trabalho”, apesar
de bastante explorado, esta longe de ser
esgotado e ainda representa desafios para
a administragao de pessoal, principalmente
no que tange ao temor dos grupos em
face das mudancas desconhecidas, uma
das principais barreiras com que se
deparam os programas de qualidade de
vida no trabalho (QVT).
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A QVT, para Nadler e Lawler (1983),
€ uma maneira de pensar sobre as
pessoas, o trabalho e as organizagdes.
Caracteriza-se por sua preocupacgao tanto
com o impacto do trabalho nas pessoas e
na eficiéncia organizacional quanto com
a participacao do trabalhador na solugao
de problemas e na tomada de decisOes
organizacionais. Werther e Davis (1983)
definem a QVT como o conjunto de
esforgos que, na reformulagao dos cargos,
busca alcancar maior produtividade e
satisfacdo, por meio da participagao dos
trabalhadores. Estes autores consideram
gue a QVT é afetada por muitos fatores,
tais como: supervisao, condicdes de
trabalho, remuneracao, beneficios e plano
de carreira.

O foco da concepgdo de Walton (1973)
esta no equilibrio entre trabalho e espaco
total de vida do trabalhador. Segundo essa
abordagem, a experiéncia de trabalho de
um individuo pode ter efeito negativo ou
positivo sobre outras esferas de sua vida,
tais como suas relagées com sua familia.
Este autor apresenta oito variaveis
inter-relacionadas que afetam a QVT:
compensacao justa e adequada; segurancga
e saude no trabalho; oportunidade
imediata de uso e desenvolvimento das
capacidades humanas; oportunidade
futura de crescimento profissional e
garantia de trabalho; integracao social
na organizagao; constitucionalismo;
equilibrio trabalho e espaco total da vida; e
relevancia social do trabalho. Embora este
seja um dos mais abrangentes modelos
de QVT, razdo pela qual embasara grande
parte desta pesquisa, Walton (1973) nao
considera aspectos como participacao
e influéncia do ambiente econdémico,
politico ou social.
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O modelo de Hackman e Oldham
(1975) relaciona o conteldo do cargo
a motivagdo do individuo. Este modelo
parte do principio de que a QVT esta
ancorada nas caracteristicas basicas
da tarefa e considera trés estados
psicoldgicos criticos experimentados
pelo individuo em sua relagdo com o
trabalho, os quais sao determinantes da
satisfacdo e da motivacao nessa relagao,
podendo resultar na realizagao pessoal e
profissional. Para este trabalho, utilizou-
se somente o bloco do modelo que trata
das satisfacdes contextuais, razao pela
qual somente esta parte sera explicada
a seguir.

Hackman e Oldham (1975)
desenvolveram seu modelo considerando
um conjunto importante de variaveis,
denominado “satisfacOes contextuais”.
Este bloco reconhece a importancia
do contexto em relagdo a satisfacdo
do trabalhador: satisfagcdo com a
possibilidade de crescimento; satisfacao
com a segurancga; satisfacao com o
ambiente social; e satisfacdao com a
supervisao.

Para facilitar os calculos, Hackman
e Oldham (1975) construiram o Job
Diagnostic Survey (IDS), instrumento de
coleta de dados intensamente utilizado
em pesquisas de QVT, o qual sera
parcialmente utilizado nesta pesquisa. O
JDS possibilita a realizacdo do diagnodstico
de determinada tarefa, bem como a
verificagdo da necessidade de alteragoes
no trabalho, a fim de propiciar maior
produtividade e motivagao por parte do
individuo. Permite, também, a avaliacao
tanto dos efeitos de mudancas no
trabalho como das influéncias exercidas
pelas inovacdes tecnoldgicas sobre a
motivagdo do individuo.

Ogata (2004) ressalta em seus estudos
que, em face do avanco da informatica e da
tecnologia, da incerteza e da instabilidade
do cenario atual e da valorizacdo do
individualismo, tem-se buscado resgatar
o lado humano, ou seja, valorizar o capital
humano das organizacOes. Ele destaca
a importancia de agdes de saude e de
bem-estar, na vida profissional, familiar
e social, como meio de obter mudancas
no comportamento dos trabalhadores.
Segundo ele, tais acoes contribuem para a
reduzir os custos com assisténcia médica,
os afastamentos, aposentadorias precoces
e a perda da produtividade. No entanto,
0 autor observa que incluir a QVT como
ferramenta de gestao nas organizagoes,
diante do cenario econémico atual,
constitui-se em um desafio para a area
de Recursos Humanos das empresas,
embora aponte grandes empresas que
tém-se dedicado a programas de QVT,
tais como Serasa, BankBoston, DuPont,
Unilever e DPaschoal. O BankBoston,
por exemplo, apds a implantacao de
programa de QVT, identificou consideravel
melhoria do vinculo entre os funcionarios
e a empresa, aumento na participagao
e melhoria no clima interno, no bem-
estar e nos resultados da organizagao.
Ja a Unilever utiliza como indicadores
dos resultados das acdes de QVT o
absenteismo, o quantitativo de acidentes
no trabalho, os custos de assisténcia
médica e a satisfacdo dos empregados.

Em pesquisas recentes, Borges e
Marques (2005) sugerem que existe
forte relagao entre satisfacao no trabalho
e comprometimento, revelando que os
funcionarios satisfeitos com a organizacado
estdao também comprometidos em todos
0s aspectos. Outros estudos relacionam
satisfacao no trabalho com resultados
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organizacionais, tais como desempenho,
produtividade, absenteismo e rotatividade.
As perdas de produtividade decorrentes
do absenteismo e da rotatividade sao
reportadas por Hauskennecht, Hiller e
Vance (2008) e Lee, Gerhart, Weller e
Trevor (2008). Os autores encontraram
que a satisfacdo no trabalho é indicada
como um antecedente do absenteismo,
resultando em sérios problemas, como
o0 aumento do custo organizacional.
Em relacdo a rotatividade, os autores
apontam a insatisfagao no trabalho como
principal causa. Droege e Hoobler (2003)
acrescentam que os custos de perder um
funciondrio podem ser particularmente
altos porque também envolve a perda de
conhecimento tacito.

Com base nas pesquisas em questao,
pode-se afirmar que a satisfacdao no
trabalho deve ser considerada durante
um processo de mudancga organizacional,
devido a seu direto relacionamento com
os resultados organizacionais. Da mesma
forma, o comprometimento no trabalho
deve ser monitorado no sentido de
minimizar a resisténcia a mudanca, com o
objetivo de garantir o resultado esperado.

METODOLOGIA

Esta pesquisa se caracteriza como
descritiva. Foi desenvolvida por meio
de estudo de caso realizado em uma
grande empresa mineradora, que passou
recentemente por importantes processos
de mudanca. A amostra foi aleatdria
e calculada em 234 respondentes, o
que representou 30% da populagao.
O método estatistico utilizado foi o
PLS. Os instrumentos utilizados para a
coleta de dados consistiram em: analise
documental, entrevistas semiestruturadas
e questionarios.

A pesquisa de campo foi realizada por
meio de entrevistas semiestruturadas
com os profissionais da area de Recursos
Humanos da empresa pesquisada, visando
proporcionar melhor entendimento das
atividades do setor de cada empresa.
Posteriormente, procedeu-se a aplicacdo
dos questionarios estruturados. Realizou-
se, também, um pré-teste, para identificar
possiveis falhas: inconsisténcia ou
complexidade das questdes, ambiguidade
ou linguagem inacessivel. Ocorreram
a reformulagcao de alguns itens e a
eliminacdao de outros. Foi utilizada a
escala do tipo LIKERT de cinco pontos.

A primeira parte do questionario é
constituida por questdes pessoais e
dados funcionais dos participantes. Na
segunda, investigam-se as variaveis de
qualidade de vida no trabalho - natureza
da tarefa e satisfacOes contextuais -
tal como percebido pelo trabalhador.
Esta secao tomou como base os oito
critérios definidos por Walton (1973)
e o modelo das dimensdes basicas
da tarefa, desenvolvido por Hackman
e Oldham (1975). O instrumento de
diagnostico utilizado foi o Job Diagnostic
Survey (JDS), também desenvolvido
pelos autores. Na terceira parte do
questionario, trata-se das varidveis de
comprometimento organizacional. Esta
secao foi elaborada com base no modelo
das trés dimensoes, de Meyer e Allen
(1997), adaptado a realidade brasileira
por Bandeira, Marques e Veiga (1999),
e nas entrevistas feitas. Nesses itens,
avalia-se o grau de comprometimento
instrumental, afetivo e normativo. A
quarta e ultima parte compde-se de
questdes que contemplam a mudanca
organizacional ocorrida nos ultimos anos
envolvendo experiéncia negativa com a
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mudanca, aceitagao e apoio declarado,
aceitacdo moderada e ameaga ao convivio
social, com base no modelo testado por
Chaves, Marques e Dias (2005).

A analise quantitativa dos dados
deu-se em varias etapas seguidas.
Primeiramente, realizou-se a analise dos
dados ausentes e dos valores extremos,
com o objetivo de melhor conhecer os
dados e, assim, trabalha-los de forma
a assegurar que as analises seguintes
fossem mais precisas e confiaveis (HAIR;
BLACK; BABIN et al., 2006). Na sequéncia,
avaliam-se alguns pressupostos, como o
de normalidade e o da linearidade.

Apds o tratamento dos dados, a
analise fatorial exploratéria foi utilizada
para indicar se realmente os dados foram
agrupados em trés fatores, isto €, nos
trés construtos propostos nesta pesquisa.
Com o resultado afirmativo, prosseguiu-
se a anadlise dos dados.

Ao avaliar os impactos da mudanca
organizacional na satisfacao do trabalhador
e no comprometimento com o trabalho,
torna-se interessante, também, indicar
o0 grau de interacao, se houver, entre
satisfacao e comprometimento. Cada um
desses construtos pode ser medido por
meio de suas variaveis especificas.

O construto mudanga organizacional
possui as seguintes varidveis: experiéncia
negativa com a mudancga, aceitacao e
apoio declarado, aceitagcao moderada e
ameaca ao convivio social. O construto
comprometimento com o trabalho possui
como variaveis: comprometimento
afetivo, comprometimento instrumental
e comprometimento normativo. E,
finalmente, o construto satisfacao no
trabalho possui as varidveis: satisfacao
com a seguranga, satisfacao com a
compensacao, satisfagcao com a

supervisao, satisfacao com a possibilidade
de crescimento e satisfacao com o
ambiente social.

Adotou-se como técnica estatistica
multivariada o Partial Least Squares (PLS)
para analisar as relagdes entre mudanca
organizacional, comprometimento com
o e satisfacao no trabalho, definidas
teoricamente. O PLS é apropriado
quando contrastado com modelagem de
equacoes estruturais, porque o objetivo
deste estudo é examinar a validade
do relacionamento entre os construtos
por meio de percepgdes, julgamento e
intengdes (MOORES; CHANG, 2006).
Com essa técnica, permite-se ainda o
uso de testes estatisticos de adequacao
do modelo para a solugao confirmatéria
proposta, o que ndo é possivel na analise
fatorial.

A escolha do método PLS deveu-se
também, principalmente, a auséncia de
normalidade multivariada na distribuicao
da amostra. O software SPSS for Windows
versdo 11.5 foi utilizado para as analises
descritivas, a identificacao de dados
ausentes e de dados extremos e a
verificagao da linearidade e normalidade.
Para a analise do modelo proposto, foi
utilizado o software LVPLS, desenvolvido
por Lohmoller (1984), que utiliza o método
PLS para a estimacao dos parametros.

ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Nessa secdo, serdao apresentados os
resultados da pesquisa, compreendendo:
caracterizacao da amostra; exposicao
dos resultados dos construtos mudanca
organizacional, comprometimento como
trabalho e satisfacdo no trabalho; analise
do modelo proposto; e discussao dos
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impactos da mudanca na satisfagao e no
comprometimento do trabalhador.

Perfil da amostra

Dos respondentes, 87% sao do sexo
masculino; 55% tém idade superior a
40 anos; e 65% sao casados, o que
justifica os indices de comprometimento,
principalmente os de comprometimento
instrumental, pois os custos associados
a deixar a empresa agem como um
estado psicoldgico refletindo na relagao
do funcionario com a organizagao.

Constatou-se que 42% dos funcionarios
possuem o ensino médio completo, ou 2°
grau completo; 3%, o ensino fundamental
completo; 23%, o superior incompleto;
13%, o superior completo; 03%, poés-
graduacdo. Isso demonstra um nivel de
escolaridade elevado.

Dos respondentes, 60% possuem
entre 6 e 20 anos de trabalho nas
organizacgoes, indicativos de baixo
turnover; e 16%, menos de um ano de
empresa. Confirma-se confirmando que
as empresas pesquisadas estao em plena
expansao. Pode-se afirmar também que
a seguranca no emprego é alta, porque
24% dos trabalhadores estdao na empresa
ha mais de 20 anos.

Ocupam cargos de geréncia ou chefia
apenas 12% dos respondentes; 12%,
cargos de nivel superior, a maioria
composta por engenheiros; e 76%,
sdao técnicos ou trabalham como apoio
administrativo ou operacional.

Apenas 03% dos funcionarios recebem
remuneracao superior a 10 salarios
minimos; e 51%, até trés salarios
minimos, indicando baixos salarios.
Considerando o tempo de empresa e 0
cargo ocupado, pode-se afirmar que,
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além da remuneracdo baixa, ha poucas
chances de progredir na carreira.

Mudanca Organizacional

Em relagao ao construto mudanca
organizacional, 69% dos respondentes
consideram que as mudancgas ocorridas
na organizacao pesquisada nos ultimos
anos foram benéficas para sua vida
profissional. Apenas 4% perceberam
que as mudancas prejudicaram sua vida
profissional e 26% indicaram que nao
houve alteracdo apods os processos de
mudancga.

Quando o tempo no mesmo cargo
ou funcdo é considerado, a percepgao
em relacdo a mudanga organizacional
ocorrida nos ultimos anos sofre alteracdes
significativas. Dos funcionarios que estao,
no maximo, até cinco anos no mesmo
cargo ou fungao, 82% consideram que as
mudancas foram benéficas para sua vida
profissional; 1% indicou que as mudancas
prejudicaram sua vida profissional; e 14%
revelaram-se indiferentes.

O indice de satisfacdo com a mudanca
cai para 62% para os funcionarios
que estdo ha mais de cinco anos e ha
menos de 15 anos no mesmo cargo ou
fungdo: 29% sao indiferentes a mudancga;
e 9% consideram que as mudancas
prejudicaram sua vida profissional.

Para os trabalhadores que estdao ha
mais de 15 anos no mesmo cargo ou
funcao, apenas 41% perceberam que
as mudancas foram positivas para sua
carreira. Ja 51% acham que as mudancas
nao alteraram sua vida profissional
e 6% consideram que as mudancas
prejudicaram sua vida profissional.

Conclui-se que ha um bom indice

de aceitacdao da mudanga por parte
dos funcionarios. No entanto, essa
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percepcao diminui a medida que o
individuo permanece muito tempo no
mesmo cargo ou fungao, aumentando,
inclusive, o indice de insatisfacdo com a
mudanga com o passar dos anos.

Comprometimento com o trabalho

A média obtida para este construto
foi de 3,57, indicando que 71% dos
funcionarios responderam que estdo
comprometidos com as organizagdes.
Em relagao aos indicadores, os indices
obtidos indicam que os funcionarios estdo
comprometidos com as empresas mais
por motivos afetivos e emocionais do que
por obrigagOes e pressdes normativas ou
aspectos como salario, status e liberdade.

Satisfacao no trabalho

A TAB. 1 mostra que quanto a
satisfacao com a remuneragao, obteve-
se a média de 3.47, refletindo o fato de
51% dos funciondrios receberem até
trés saldrios minimos. Na satisfacao
com a possibilidade de crescimento,
curiosamente, atingiu-se a média de
3.88, indicando uma incoeréncia com
as possibilidades reais de progresso.
Obtiveram médias similares, 3.81 e
3.79, respectivamente, os indicadores
satisfacdo com a seguranca e satisfacao
com a chefia. A satisfagao com o ambiente
social obteve a média mais alta: 4.18.

TABELA 1
Indicadores de satisfacoes contextuais

Indicadores Média
Satisfacdo com seguranca (estabilidade) 3.81
Satisfacao com a remuneracio 3.47
Satisfacdo com ambiente social 4.18
Satisfacao com a chefia 3.79
Satisfacao com a possibilidade de crescimento 3.88

Fonte: Dados da pesquisa.

Quando perguntados sobre indices
gerais de satisfacao no trabalho, 61%
demonstraram que estao satisfeitos; 17%,
extremamente satisfeitos; 6%, alguma
insatisfacao; e 15%; nem satisfeitos e nem

insatisfeitos. Em sintese, os funcionarios
consideram-se satisfeitos com o trabalho
€ a organizacgao, considerando o impacto
das mudancas ocorridas nos ultimos anos
na empresa pesquisada.
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Relagdes entre mudanca organizacional,
comprometimento e satisfacao no trabalho

O método PLS foi utilizado com o objetivo
de estabelecer as relagdes entre mudanca
organizacional, comprometimento com
o trabalho e satisfagcdo no trabalho.
O modelo proposto foi inicialmente
analisado. Com os indices obtidos - a
menor carga é 0.41 —, ndo foi necessario
realizar reajustes nas variaveis, pois
fatores com cargas inferiores a 0.40 ou
variancia abaixo de 50% (HAIR; BLACK;
BABIN et al., 2006) devem ser eliminados.

Para o construto mudanca
organizacional, as variaveis possuem
cargas que variam entre 0.90 e 0.92, com
variancia explicada entre 80% e 85%. Ou
seja, as variaveis sao apropriadas para
medir o construto em questao, conforme
se verifica na TAB.2.

Para o construto comprometimento
com o trabalho, os componentes afetivos
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e normativos possuem carga de 0.92 e
0.89, com variancia explicada de 84%
e 80%, respectivamente. Entretanto, a
variavel comprometimento instrumental
possui variancia explicada de apenas
17%. Optou-se por ndao retira-la da
pesquisa porque a carga para este fator
€ de 0.41, superior ao limite minimo
permitido de 0.40.

As quatro variadveis - satisfacdo
com a seguranga, satisfagcao com a
compensacao, satisfagao com o ambiente
social, satisfacao com a supervisao
e satisfacao com a possibilidade de
crescimento - do construto satisfacdo no
trabalho tém 57%, 38%, 48%, 72% e
69% da variancia associada a variavel em
questdo, respectivamente. Apresentam
cargas com os seguintes valores: 0.76,
0.62, 0.69, 0.85 e 0.83. Nesse caso, 0
construto é fortemente explicado pelas
variaveis relacionadas. Esses dados podem
ser visualizados também na TAB. 2.
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TABELA 2
Resultado do modelo proposto

Cargas Variancia Confiabilidade

Construtos Variaveis padronizadas extraida composta
Mudanca Experiéncia negativa 0.91 0.833 0.952
Organizacional A caitacio e apoio declarado 0.91

Aceitacdo moderada 0.92

Ameaga ao convivio social 0.91
Satisfagdo no Seguranga 0.76 0.570 0.867
Trabalho Remuneracao 0.62

Ambiente social 0.69

Supervisao 0.85

Possibilidade de crescimento 0.83
Comprometimento A fetivo 0.92 0.602 0.805
no trabalho Instrumental 0.41

Normativo 0.89

Fonte: Dados da pesquisa.

Além de realizar a analise das cargas
e das variancias de cada fator, Hair,
Black, Babin et al. (2006) sugerem
outra medida, pela qual se verificam
a adequacao do modelo a amostra,
a confiabilidade composta para cada
construto. Segundo Hair, Black, Babin
et al. (2006), a confiabilidade mede a
consisténcia interna de cada construto e
seus indicadores. Valores aceitaveis sao
superiores a 0.70. Os resultados podem
ser observados na TAB.2.

Pelos resultados, verifica-se que
os indicadores sdo consistentes em

sua medida, porque atingiram indices
excelentes, superiores a 0.80.

Outra forma de medir a qualidade e a
relevancia do modelo, conforme afirma
Lohmoller (1984), considera a utilizagcao
da técnica blindfolding, que, de acordo
com o autor, consiste em omitir parte
dos dados enquanto os parametros
sao estimados e, entdo, reconstruir a
parte omitida utilizando os parametros
estimados. Esse processo é repetido
até que todos os dados sejam omitidos
e reconstruidos. A técnica ndo requer
pressupostos de distribuicao, o que
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a torna ideal para a utilizacdo com o
método de estimacdo de parametros PLS.
Dois tipos de resultados sdo obtidos: a
validagao cruzada e o jack-knife.

A técnica jack-knife consiste em
estimar os parametros 234 vezes em uma
base de dados com 234 observacoes,
eliminando uma observacao por vez. A
média e o desvio-padrado e outras medidas
de distribuicdo sdo obtidos gracas as 234
estimagdes para um mesmo parametro.
De posse desses dados, um teste de
significancia pode ser realizado para
indicar o ajuste do modelo proposto.

As variaveis dos construtos satisfacdo
no trabalho e comprometimento com o
trabalho foram consideradas significantes,
na medida em que comprovam a qualidade
e a relevancia do modelo proposto. Para o
construto mudanga organizacional, essa
técnica ndo pode ser aplicada por se tratar
de uma variavel latente exdgena; isto &,
nao sofre influéncia de nenhuma outra
variavel.

Ja pela validagao cruzada, mede-se
quao bem um valor observado pode
ser reconstruido pelo modelo e seus
parametros. Esta técnica consiste em
usar uma base de dados para estimar
0 parametro e outra para confirmar a
validade da estimativa. O resultado obtido
foi positivo, demonstrando que o modelo

RENATA SIMOES GUIMARAES E BORGES . ANTONIO LUIZ MARQUES

pode ser reconstruido com base em seus
parametros e confirmando a validade da
estimativa.

Uma vez validado o modelo e definidos
os construtos e suas variaveis, prossegue-
se a analise do relacionamento entre
os construtos; isto €, como mudanca
organizacional afeta ou influencia
satisfacdo no trabalho e comprometimento
com o trabalho. Como esperado, a
estatistica Chi-square para este modelo
foi significante, devido a sensibilidade ao
tamanho da amostra (X2 = 185.67, DF
= 32, p < .01). No geral, os indices de
adequacao do modelo sao considerados
bons, acima dos limites sugeridos por
Hair, Black, Babin et al. (2006). O indice
comparativo de adequagao (Comparative
Fit Index, CFI) é superior a 0.90 (CFI =
0.953) e o erro de aproximacao (Root
Mean-Square Error of Approximation,
RMSEA) é inferior 0.05 (RMSEA =
0.046). O caminho (path) entre mudanca
organizacional e satisfacdo no trabalho
é significante (A = 0.86, p < .05); o
caminho entre mudancga organizacional
e comprometimento com o trabalho é
significante (A = 0.88, p < .05); e o
caminho entre satisfacdo no trabalho
e comprometimento com o trabalho
também é significante (A = 0.81, p < .05),
como se verifica na FIG.1.
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FIGURA 1 - Modelo proposto

Fonte: Dados da pesquisa.

O resultado sugere que mudancga
organizacional afeta os niveis de satisfacdo
no trabalho e comprometimento como
trabalho. Isso significa que se um processo
de mudanca é mal realizado na empresa
pode reduzir os niveis de satisfacdo e de
comprometimento do trabalhador. De outro
lado, se o funcionario esta comprometido
e satisfeito com a organizacdo ha uma
tendéncia comprovada de ele aceitar
e apoiar efetivamente o processo de
mudanca. Pode-se afirmar que os niveis
de satisfacdo no trabalho influenciam o
grau de comprometimento como trabalho.

CONCLUSAO

A importancia de se avaliar até que
ponto os processos de reestruturagao,

sejam eles desencadeados por fusdes,
aquisicoes ou necessidade de se adequar
as exigéncias do mercado, afetam a
integridade organizacional e a natureza
do relacionamento interno motivou a
realizacao desta pesquisa, no sentido de
desenvolver uma metodologia de avaliagao
dos impactos desses processos, utilizando
os indicadores de comprometimento e de
satisfacdo no trabalho.

Além disso, pretende-se oferecer
subsidios para as empresas e para a
academia em relacdo a condugdo dos
processos de mudanga organizacional,
identificando agentes de mudanca e
trabalhando para aumentar o grau de
envolvimento das pessoas e para diminuir
0 impacto do processo, pois se sabe
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gue é mais facil realizar um trabalho de
mudanca se as pessoas se manifestam
favoraveis a aceita-la, oferecendo menos
resisténcia.

A amostra é caracterizada por
funcionarios que possuem bom nivel de
escolaridade quando comparados aos
indices nacionais, baixa remuneracgao,
e ocupam cargos de nivel técnico ou
trabalham no apoio administrativo ou
técnico.

Em relagcdo a mudanca organizacional,
69% dos respondentes apoiam o0s
processos de mudanca, considerando
que eles foram benéficos para sua vida
profissional. Este indice decresce a
medida que o funcionario vai ficando por
muito tempo no mesmo cargo ou fungao,
chegando, até mesmo, a considerar que
as mudancas prejudicaram sua carreira.
Contudo, 71% dos trabalhadores estao
comprometidos com a organizagao e 61%
garantem que estao satisfeitos com o
trabalho e com a empresa apds o periodo
de reestruturacao.

Pode-se afirmar que as mudancas
realizadas influenciam o nivel de
comprometimento e o grau de satisfacao
do trabalhador. Ou seja, quando a
mudanca é bem elaborada e bem
realizada suas chances de sucesso
aumentam consideravelmente, pois traz
consequéncias positivas em relacdo aos
colaboradores, aumentando o nivel de
comprometimento e de satisfagao. De
outro lado, quando as mudangas nao
sdao bem sucedidas o resultado pode
ser desastroso, reduzindo o indice de
satisfacdo e, consequentemente, o de
comprometimento.

Conclui-se que, nesta empresa, o
processo de mudanga foi bem realizado,
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tendo alcancado altos indices de
aprovacao ao término do periodo de
implantagao. O impacto das mudangas
€ positivo, considerando os resultados:
altos indices de funcionarios que se
dizem comprometidos e satisfeitos com
o trabalho. Também, pode-se afirmar
gue os funcionarios comprometidos e
satisfeitos sao aqueles que acreditam
gue a reestruturagao melhorou sua vida
profissional e suas condicdes de trabalho,
revelando seu apoio declarado, passando
a atuar como agente de mudancga, atitude
fundamental para garantir o sucesso do
processo.

A questdo que se coloca é: é possivel
afirmar que as pessoas aceitaram as
mudangas porque estao comprometidas
ou satisfeitas? Pode-se afirmar que
existe uma correlagdao entre mudanga,
comprometimento e satisfagao? Isso
significa que os individuos satisfeitos e
comprometidos com o trabalho afirmaram
que a mudanca organizacional melhorou
sua vida profissional. Nao se pode afirmar,
no entanto, que somente a forma como
as mudancas foram gerenciadas é que
afeta o comprometimento e a satisfacao.

Contudo, é um grande avanco
demonstrar estatisticamente que os
construtos mudanca organizacional,
satisfacao no trabalho e comprometimento
com o trabalho estdao correlacionados.
Isso significa que funcionarios satisfeitos
e comprometidos tendem a apoiar mais
0s processos de mudanga do que aqueles
insatisfeitos e descompromissados. Na
pratica, o Departamento de Gestdo de
Pessoas deve identificar os trabalhadores
satisfeitos e comprometidos como agentes
da mudanca. E, finalmente, deve-se
considerar também que insatisfacdo e
descompromisso nao resultam unicamente
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da mudanca em si,
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