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Resumo

O tema mudanga organizacional tem sido amplamente
considerado na literatura, e preocupa diversas organizacdes na
atualidade, contudo, pouco se tem estudado sobre os fatores que
influenciam sua implantagiio efetiva. Nio hd muitos instrumentos
disponiveis para a realizacio de diagndstico, planejamento ¢ avaliagio
de resultados da mudanca. Este artigo apresenta a validagio de
instrumento de medida de condigdes facilitadoras da mudanga
organizacional denominado Indicadores de Diagnéstico das
Condigoes Facilitadoras da Mudanga Organizacional (IDCFMO).
A validagdio conta com respostas de aproximadamente 700
empregados de um banco estatal ao instrumento. A andlise fatorial
indica que h4 quatro fatores com indice de confiabilidade adequada.
Dessa forma, identificam-se trés escalas que avaliam condigbes que
facilitam mudancas (praticas gerenciais, fluxo da informagéio € novas
formas de realizar o trabatho) e uma escala que avalia as condigbes
que as restringem (crengas sobre a mudanga). O cilculo do alfa
de Cronbach indica que ha fatores com indice de confiabilidade
moderada (resisténcia 2 mudanca e suporte & mudanga) e fraca
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{pressdes do ambiente externo e respeito a normas, padrées e
hierarquia) para os quais se recomenda dar continuidade aos
estudos. Ao final, os pontos fortes e fracos do estudo sio
apresentados e debatidos.

Palavras-chave: mudanca organizacional; condicges paraamudanca

organizacional; instrumento de diagnéstico de mudanca organizacional.

Reliability and internal consistency analysis
of an instrument for the diagnosis of
conditions for organizational change

Organizational change has been a rather common theme

in both scientific studies and management concerns. However,

there is a shortage of studies focusing its main predictors. There
are few available instruments to diagnosing, planning and
evaluaLing change results. This work presents the evaluation of
such an mstrument (“Indicators for Diagnosis of Facilitating
Conditions for Organizational Change™). The evaluation
included a reliability testing, and a exploration of the instrument
.factor structure. The reliability results indicate that the
Instrument includes four scales with appropriate internal
consistency. It allowed the identification of three scales which
measure facilitating conditions for change (management
practices, information flow and new forms of doing work, and
one scale which measure conditions which hamper change (beliefs
about change). There are also promising scales (change resistance
and. change support by stakeholders) and weak scales (external
cnvironment pressures for change and compliance with norms,
patterns and hierarchy) which is recommended more studies to
improve the instrument. The article ends by describing and discussing
strengths and weakness of both the study and the tested instrument,

Key-wa_rd:s: organizational change; conditions for organizational
change; diagnosis for organizational change.

ot IVOLUME 5 [NUMERO i ’ JANEIRO - JUNHO I 2005 I p.13-44

i

pps

Velidagao de instrumente para diagnéstico de condigdes
facilitadoras de mudanga organizacional

1. Introducgéo

Nas ultimas décadas, o tema mudanga organizacional tem
sido amplamente considerado na literatura cientifica sobre o
contexto de trabalho, além de ser motivo de preocupagio em
diversas organizagoes. O reconhecimento de que o mundo atual
estd em constante transformacio, em funcio de uma série de
acontecimentos simultineos, interligados e que tém gerado
transformagdes qualitativas na dinimica de funcdonamento da
sociedade, faz parte da agenda das organizacoes que pretendem
garantir seu espago no mercado.

Tais transformacgbdes ambientais demandam ajustes
freqiientes nas organizagdes, bem como pré-atividade,
flexibilidade e agilidade para lidar com essas mudangas, de forma
que a organizacdo possa criar uma nova base para sua
sobrevivéncia e seu crescimento, em sintonia com os novos
elementos do contexto emergente. Nesse sentido, uma fonte de
forga adaptativa € a forma como os esforgos da empresa sio
organizados e gerenciados. Desse modo, contar com capacidade
de gestdo da mudanga torna-se essencial para a sobrevivéncia e
o crescimento das organizagoes.

Qualquer que seja a abordagem que se utiliza em relagio a
mudanga organizacional, é comum a referéncia a um conjunto
de caracteristicas desejiveis, que contribuiriam para a capacidade
organizacional de dar resposta as demandas do contexto externo.
Dentre elas, destacam-se a pré-atividade, flexibilidade e agilidade
organizacional.

A area de mudanga organizacional ainda se apresenta com
muitas questdes sem resposta, necessitando de mais investigagoes.
Bressan (2001) aponta a existéncia de pequena quantidade de
estudos sobre as caracteristicas da organizagio que facilitam ou
dificultam a implementac¢io de processos de mudanga. Nadler
(1993) destaca que ¢ imprescindivel que as organizag¢des contem
com instrumentos que possibilitem realizar diagnéstico, planejar
as agdes e avaliar os resultados da mudanga, de forma que as
caracteristicas organizacionais possam ser adequadamente

manejadas, em fung¢ido dos resultados pretendidos, com o
proposito de garantir mais efetividade do processo de mudanga.
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Perc?be-se que aprofundar o entendimento sobre as
caracu.arfst.lcas organizacionais que influenciam a mudanga
organizacional ¢ imprescindivel para a compreensio do
fendmeno da mudanga. Esse conhecimento também & importante
para a criagdo de um instrumento de medida que diagnostique a
presenga ou auséncia de tais caracteristicas em organiza¢oes
interessadas nesse fenémeno. No entanto, encontrar esse
conjunto de variaveis nio & ficil, dada a complexidade envolvida
no estu!do das organizacées (Giovannini, 2002). A multiplicidade
de _varléveis que influem nos processos de mudanga, além da
variedade de enfoques existentes, torna o trabalho tio complexo
quanto desafiador. Desse modo, a clareza sobre as condi¢bes mais
propicias a implementagio de mudancas organizacionais pode
ficar prejudicada.

Neste estudo, mudanga organizacional ¢ entendida €oImo
qualquer intervengio realizada na organizagio, com o objetivo
de alterar séus elementos chave (estratégia, natureza do trabalho,
pessoas, estrutura informal e formal, sistemas, processos, métodos
e procedimentos). A mudanca deve ter influéncia nos diversos
subsistemas da organizagio, ter impacto em todos os membros
da Organizagio e seus comportamentos no trabalho e, também,
derivar em mudancas nos resultados da organizagio. Esse conceito
é uma sintese das idéias centrais propostas por Bressan (2001),
Lima e Bressan (2003) e Bruno-Faria (2003) e traz de novo a
concepgao de mudanga como processo, apresentando a idéia de
mtervengio como marco inicial, de transformacio, no sentido
de provocar algum tipo de mudanca de comportamento na
organizacio, de conseqiiéncias traduzidas pelos produtos dessa
transformacio, além de continuidade e dinamicidade. |

O presente estudo relata a construcio e validacio, no
contexto nacional, de um instrumento de medida para diagnds-
tico de condigdes facilitadoras de mudanga organizacional.
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2. Modelos e pesquisas sobre
condigées para a mudancga

Com o objetivo de contribuir para a compreensio do tema
e de fundamentar as condi¢des que influenciam a mudanga,
estudaram-se alguns modelos causais e de gestdo da mudanca
organizacional, tais como os de Greenwood e Hinings (1996), Burke
e Litwin (1992), Vollmann (1996) e Shaw (1995). Foram ainda
estudadas algumas publicacdes (Bressan, 2001; Huber et al,, 1993;
Damanpour, 1991} que tratam de fatores que influenciam
a mudanga nas organizagdes ou se relacionam com esse tema.

O estudo dos modelos revelou que eles apresentam
similaridades, tais como reconhecimento do papel das forgas do
ambiente externo como fonte de pressio s mudancas, elementos
da dindmica interna da organizagio que devem ser considerados
importantes ria mudanc¢a organizacional, parte com foco nas
relagbes causais, parte como indicagio de elementos chave para
a gestdo da mudanga. Vale ressaltar que os modelos de Burke
e Litwin (1992), Huber et al. (1993) e Damanpour (1991) tém
sustentacio a partir de pesquisa.

Na investigagdo da literatura realizada, constatam-se diversas
abordagens sobre as caracteristicas das organizagdes que
influenciam os processos de mudanga. Observa-se que nio hi
consenso em relagio a dindmica do processo de mudanga, tanto
em relagdo as varidveis consideradas nos modelos, em sua descrigio,
bem como na forma como influenciam o processo de mudanga.

Em rela¢io a forma como as varidveis influenciam tal
processo, percebe-se a indicagio de varidveis que causam,
facilitam e/ou dificultam, permitem e/ou aceleram, propiciam e/ou
retardam as mudangas, favorecem e/ou oferecem obsticulos
(Bressan, 2001; Huber et al.,1993; Damanpour, 1991;
Greenwood & Hinings, 1996; Vergara & Silva, 2000). Elas
constituem dimensdes chave para o sucesso da mudanca (Burke
& Litwin, 1992; Shaw, 1995), além daquelas que indicam nivel
de prontidio da organizagdo para a mudanca (Vollmann, 1996).

Em relagido as varidveis que influenciam a mudanga, ha
consense quanto a algumas delas e diferengas em sua descricio:
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ambiente/contexto externo (Bressan, 2001; Burke & Litwin,
1992; Greenwood & Hinings, 1996; Huber et al., 1993);
lideranga e gerentes (Bressan, 2001; Burke & Litwin, 1992:
Greenwood & Hinings, 1996; Huber et al., 1993; Damanpour,
1991; Shaw, 1995); missio e estratégia (Burke & Litwin, 1992;
Huber et al., 1993; Volmann, 1996; Shaw, 1995); cultura
(Bressan, 2001; Burke & Litwuin 1992; Volmann, 1996; Shaw,
1995); estrutura (Burke & Litwin, 1992: Huber ef al., 1993;
Damanpour, 1991; Vollmann, 1996; Shaw, 1995); e comunicagio
(Bressan, 2001; Damanpour, 1991; Vergara & Silva, 2000).
Apesar do uso de diversos termos pelos autores para indicar
a influéncia de diversas varidveis no processo de mudanga, parece
haver consenso em relagio i existéncia de um conjunto de condigdes
a serem consideradas, geralmente, requeridas como ideais para o
sucesso das iniciativas promovidas pelas organizacdes, na tentativa
de garantir seu espago e sua sobrevivéncia no contexto empresarial.

Constata-se ainda concordéncia em relaciio a: 1) ambiente
externo como principal indutor das mudancas; 2) missio e estratégia
organizacional como orientadoras das mudancas desejadas; 3)
estrutura organizacional, como fator necessario i implementacio da
missao e estratégia da organizacio; 4) comunicaciio interna e externa
da organizagio, como instrumentos que facilitam a mudanga; 5)
cultura, valores e crengas pautando o comportamento das pessoas
na organizagio e sinalizando a necessidade de mudanca de atitudes e
comportamentos das pessoas; 6) liderancas e gerentes, como atores
principais na condugio do processo de mudanga.

Em suma, reconhecer as diversas varidveis e a forma como
influenciam os processos de mudanga é relevante para a elaboracao
de estratégias adequadas e superagio de obsticulos, constituindo
também forma de minimizar os resultados negativos das mudangas.
Assim, € preciso contar com instrumentos que permitam diagnosticar
as condigdes que facilitam a mudanca organizacional.

O instrumento de diagndstico proposto por Bressan (2001)
€ o unico conhecido no contexto nacional. Considerando-se a
¢énfase deste estudo em empresas do ramo de telecomunicagées,
somada ao fato de que nio contempla a validade do construto
(andlise fatorial), seu objetivo é descrever a validagdo psicométrica
de um instrumento para diagnéstico das condicoes facilitadoras

o |VOLUME 5 I NUMERC 1 I JANEIRO - JUNHO I 2005 | p-13-44

i

Validagdo de instrumento para diagnédstico de condigaes
‘ facilitadoras de mudanga organizacional

da mudanga organizacional, partindo da escala proposta p_ela
autora e ampliando-a, mediante estudo de fatores apontados pela
literatura como influéncias importantes em processos de mu'danga.

Oinstrumento visa a contribuir para o avango do conhecimento
sobre o tema, a0 permitir estudo mais sistemético do fen(?m(?no, com
a utilizacio do instrumento validado, bem como contribuir pzira.l a
gestio de processos de mudanga organizacional, oferecendo subsidios
as organizagoes, para aurmnentar as chances de sucesso desses processos.

3. Método

O instrumento denominado Indicadores de Diagndstico das
Condicoes Facilitadoras da Mudanga Organizaciona! (IDCFMO)
foi desenvolvido e validado de acordo com as seguintes etapas:
1) Levantamento de fatores relevantes para a mudanga em um
novo contexto organizacional, 2) Andlise por juizes, 3) Yahdagao
semantica e 4) Validacio de Construto/Andlise fatorial. Essas
ctapas serdo descritas a seguir. :

3.1 Levantamenio de fatores relevantes
para a mudanca

Considerando-se que o estudo de Bressan (2001) privile-
giou o contexto de organizagbes privadas do' ramo de telecor-nu—
nicaches e a necessidade de aumentar a capacidade d'e gepnerahza—
¢do do instrumento, essa etapa compreendeu a aphcagz.ic.) de en-
trevista, com o intuito de identificar a percepgao de facilitadores
e dificultadores da mudanga, em contextos organizacionais dife-
renciados. A amostra foi de 12 profissionais de diversas organiza-
coes sediadas em Brasilia, sendo 11 de empresas publicas e um d.e
empresa privada, nenhuma delas ligada ao setor de telfacomum-
cagbes. A partir da andlise de conteddo dessas entrevistas ¢ _da
literatura na #rea, obtiveram-se 12 categorias de fatores que in-
fluenciam a mudanca: Ambiente externo, Estratégia, Estrutura,
Valores, Dinimica de poder, Grupos, Gerenciamento, Comuni-
cacio, Necessidades individuais, Formas de execugio do trabatho,
Procedimentos internos e ambiente interno.
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A partir do trabalho original de Bressan (2001), das cate-
gorias identificadas e da literatura cientifica da drea, foi elabo-
rado um conjunto de 166 itens, conforme critérios apresenta-
dos por Pasquali (1999), na intencio de tornar operacionais os
fatores descritos.

3.2 Analise por juizes

Esta etapa contou com a participagio de nove juizes, experts
na drea de comportamento organizacional. A eles solicitou-se
aponiar a que fatores de uma lista cada item do instrumento
pertencia. Eles deviam também avaliar a clareza de cada item, em
uma escala de 1 a 5 pontos. Dentre os 166 itens apresentados,
109 néo obtiveram concordincia minima em relagéo a sua vinculagio
com os fatores apresentados, que & 80% (oito juizes). Além disso,
23 apresentaram média de clareza inferior 2 3,5. Os principais
problemas apontados pelos juizes em relagio ao instrumento foram
sobreposigio de fatores e itens espelhando idéias de virios fatores.
Com essa avaliagdo, reformulou-se a estrutura de fatores do
instrumento, considerando-se a importanca teérica do fator para
explicar o fenémeno de mudanca organizacional.

A estrutura final dos fatores do instrumento incluia oito
categorias de contetido, definidas como segue: 1) pressdes do
ambiente externo — referem-se is forcas do ambiente externo
que atuam como estimulos para a mudanga na organizacio;
2) estratégia — refere-se s acdes desenvolvidas pcla organizagio,
para garantir coeréncia interna e externa da a¢do organizacional;
3) dindmica de coalizdes para a mudanca — refere-se ac modo
como as coalizGes se organizam para apoiar ou resistir is mudangas
propostas; 4) estrutura organizacional — refere-se i forma como
o trabalho é coordenado, dividido e executado; 5) valores

- organizacionais favordveis 2 mudanca - referem-se 3 percepg¢ao

dos individuos em relacio aos valores que orientam
0 comportamento da organiza¢io para a estabilidade ou para
a mudanga; 6) processo de comunicagao na mudanga — refere-se
as caracteristicas do processo de comunicagio que favorecem
a mudanga na organizagio; 7) priticas gerenciais para a mudanca
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- referem-se as priticas adotadas pelos gerentes para administrar
seus recursos no decorrer normal de suas acdes que favorecem
a mudanga na organizagio; 8) atitudes frente  mudanca — referem-
se a0 que as pessoas pensam e sentem em relagio 3 mudanca. -

3.3 Validagao semantica

Ap6s a reformulacio, conforme descrito, o .instrumel_lto
constituiu-se de 125 itens. Em seguida, realizou-se anglise seméntica,
a fim de verificar o grau de compreensiao dos itens, por parte
da populagio a que se destinava o instrumento. Dez empregados de
diferentes niveis de escolaridade de um banco estatal responderam
ao instrumento, opinando sobre a compreensio do contetido das
asser¢Oes. Foram excluidos itens repetiti_vos e alguns forafn
aprimorados quanto a linguagem, para facihta‘r sua compreensio
pelos respondentes. O instrumento foi submetido & apredagio da
area de marketing da empresa, que sugeriu a troca de alguns termos,
com o intuito de tornd-lo mais adequado 2 realidade da organizagio
e aumentar o nivel de identificagiio do sujeito com a pesquisa.

Cumpridas as etapas especificadas anteriormente, em sua
primeira parte, em sua versio final, o instrumento contou com
110 itens sobre a percepgdo dos empregados quanto as cond1goe§
facilitadoras da mudanca organizacional. A escala utilizada foi

ado tipo Likert ancorada, composta por quatro pontos versando

sobre a concordancia do respondente em relagio a cada assergio.
Na segunda parte, o instrumento permitia a cz_iract.erizagﬁo dos
respondentes quanto a dados biograficos e funcionais, bem como
em relagdo a participagio em processos de mudanga na empresa.

3.4 Validagdo de construto (anélise fatorial)

Primeiramente, o instrumento foi aplicado a 8.000
empregados de um banco estatal, mas foram devolvidos apenas
461 (5,1%). Tendo em vista a necessidade de_ se ter mais
questiondrios preenchidos para a validacdo do instrumento,
optou-se por envid-los a outro grupo de empregado§, para
complementagio da amostra, em virtude do ndo-atendimento
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ao quantitativo minimo de questiondrios preenchidos (550).
No que se refere aos questionarios remetidos na segunda coleta, foram
enviados 5.000, e devolvidos 246 (4,9%). Do total de questionarios
distribuidos, o montante geral de devolugio foi 707 (5,4%).

Em seguida, foi feita anilise exploratéria dos dados, a fim de
verificar a normalidade das distribuigoes e os pressupostos da anilise
fatorial. Partiu-se entdo para a anilise fatorial e de consisténcia
interna dos itens que compunham cada fator, com o objetivo de
realizar a validagio estatistica do instrumento. A principio, utilizou-
se 0 método de componentes principais (PC) para extragio dos
fatores e seus eigenvalues. Depois, utilizou-se o método de fatoracio
dos eixos principais (PAF), para encontrar a solugio final (matriz
padrio), com rotagio obliqua. A decisio sobre o ntimero de fatores
a ser escolhidos foi tomada apés exame do scree plotdos eigenvalues,
de modo que se evitassem critérios mais arbitrrios. Optou-se pelo
método de rotagio obliqua, supondo-se a existéncia de correlagoes
entre os fatores. Foram finalmente verificados os indices de
confiabilidade, utilizando-se o cilculo do coeficiente alfa de
Cronbach (). Os fatores retidos apresentavam eingenvalue maior
ou igual a 1,5, carga fatorial maior ou igual a 0,30 e itens com
contetdo seméintico semelhante.

4. Resultados e discussao

O célculo da medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagio da
amostra (KMO = 0,93) e o teste de esfericidade de Bartlewt
(significativo a p<0,000001) indicaram a fatorabilidade dos dados.
O exame do scree plot dos eigenvalues sugeriu adequagio de uma
solugio de oito fatores capazes de expressar as condicdes facilitadoras
da mudanga percebidas pelas pessoas da amostra analisada.

Ap6s a extragio dos oito fatores, calcularam-se os coeficien-
tes & para cada um deles. Foram obtidos oito fatores com 83
itens, visto que 23 itens nio constituiram fator e quatro
apresentaram cargas fatoriais acima de 0,30 em mais de um fator
{ver resumo dos indices obtidos na Tabela 1).
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Tabela 1: Sintese da analise fatorial

1 Priticas gerenciais 21,82 19,84 51,80 095 o]
favoraveis 3 mudanga
2 Respgim anormas, 43 39 10,18 055 6
padroes ¢ hierarquia
Suporte & mudanga, 62 9
8 por parte de grupos influentes, 415 77 054 o
internos e externos
4 Novas formas de realizar o trabalho 4.4 308 804 0.80 o
3 Crengas sobre as mudangas 238 2,16 5,64 0383 7
6 Resisténcia a mudanga 294 2,13 5,36 073 6
v Circulagio/fluxe da informagio 20 18 477 0,89 16
Interna ¢ exwerna
8 Pressies do ambiente externo L8 gz 43 b0 7

A partir do indice de consisténcia interna, os fatores do
instrumento foram classificados em fortes (priticas gerenciais,
fluxo da informagio, crengas sobre a mudanga e novas formas
de realizar o trabalho), promissores (resisténcia 3 mudanga
e suporte 2 mudanga) e fracos (pressoes do ambiente externo
e respeito a normas, padroes e hierarquia).

Os fatores promissores e fracos foram excluidos do
instrumento por apresentarem indice de confiabilidade baixo.
Finalmente, o instrumento psicometricamente validado para
medir as condigdes facilitadoras da mudanga organizacional
passou a conter quatro fatores com 55 itens: priticas gerenciais
favoriveis & mudanga, circulacio/fluxo da informacio interna
e externa, crengas sobre as mudangas e novas formas de realizar
o trabalho. O Apéndice I apresenta as tabelas com a descricio
dos itens do instrumento.

As tabelas de 2 a 5 apresentam uma sintese da anilise
fatorial dos fatores do instrumento, em seguida, sio apresentados
0s aspectos tedricos que sustentam a descrigio do fator.
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Tabela 2: Resultados da andlise fatorial para o Fator | - Praticas gerenciais
favoréaveis 3 mudanga

Numero de itens no fator 22
Amplitude de cargas fatoriais 0,45 a0,81
Amplitude de comunatidades {h?) 0472072
FEingenvalue 21,82
% da varidncia total 1984
% da varidncia cornum 5180
Alf 0.05

Exemplos de itens no fator:

Os gerentes estimulam a busca de novas solugdes para os problemas.,

Os gerentes sio os primeiros a tomar a responsabilidade da mudanga para si.

Os gerenes atam ambicnte que propicia a pritica de discussdes em grupa sobre o trabatho.

ATabela 2 apresenta os indices do primeiro fator apontado
pela analise fatorial. A escala sobre priticas gerenciais favordveis
a mudanca é constituida por itens que tratam de caracterfsticas
€ comportamentos de lideres e gerentes que favorecem
a mudanga, seja para atuar em seu direcionamento, no estimulo
€ na motivagiio das pessoas para a mudanga e no fornecimento
de suporte aos membros da organizagio, para assegurar
a manutencao das novas iniciativas propostas. Outros itens
também incluidos nessa escala dizem respeito a liberdade dos
empregados para tomar decisdes sobre seu trabalho.

As priticas identificadas confirmam 2 literatura sobre
mudangca organizacional, reforcando o papel das liderancas e dos
gerenies como atores principais na conducio do processo de
mudanga (Burke & Litwin, 1992; Ketterer & Chayes, 1995; Shaw,
1995; Walton, 1995; Kotter, 1997; Duck, 2001; Bressan, 2001).

Os 21 itens inicialmente previstos mantiveram-se na escala
de Priticas gerenciais favordveis mudanga. Apenas dois itens
relativos a liberdade dos funciondrios na tomada de decisbes
‘relativas a seu trabalho foram acrescidos a esse fatoi apds a andlise
fatorial, o que se justifica em funcio da tendéncia das organizagbes
mais flexiveis de valorizar a autonomia e autogestio dos
empregados ¢ de adotar o trabalho em equipe como forma de
obter flexibilidade, associada a uma mudanga do papel do gerente.

Segundo Schermerhorn et al. (1999), o foco de atnacio
dos gerentes esta mudando das atividades de diregio e controle
para apoio e ajuda. O autor afirma que as equipes de alto
desempenho provavelmente serio os substitutos da liderancga
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hierdrquica. Fisher (1994) salienta que as_org_amizag(‘)cs que
buscam flexibilidade estdo adotando a organizagio por equipes
de trabalho, cujo foco centra-se na energizagao do emp.rcgado,
em detrimento da dire¢do gerencial, dando as pessoas mais poder
para influenciar seu préprio ambiente de trabalho. o

O fator que apresentou o segundo maior indice Pde
consisténcia interna foi circulagio e fluxo de informagao,
conforme os resultados (sintese) apresentados na Tabela 3.

Tabela 3: Resultados da andlise fatorial para o Fator 7 — Circulacao/fluxo da

informacio interna e externa

Niimero de itens no fator 16
Amplitude de cargas fatoriais -0,322 0,60
Amplitude de comunalidades (h?} 0,58 aﬂ.,Gﬁ
Eingenvalue 200

Y% cla varifincia oral 1,80

96 da variancia comum 4,70
Alla 0,89

Ex¢mplos de itens no fator: . .
As informagdes chegam a todos os funciondrios da empresa.

Nessa escala, mantiveram-se 11 dos 12 itens previstos
inicialmente e foram acrescidos seis itens que refgrgaﬂm
a necessidade de troca de informacio entre organizagao
¢ ambiente externo. Qs itens da escala tratam de clareza, f)b_]etlwdz‘t_de
¢ rapidez na transmissdo de informagdes, ter acesso a informagoes
e intercimbio de informacdes, interna e externamente.

Na literatura sobre mudanga organizacional, os aspectos
da carculagio interna de informacgdes identiﬁfzados nessa escala
sdo muito ressaltados. Informagdes disponiveis, transparentes e
consistentes ajudam os empregados a perceber a necessidade e
os beneficios da mudanga, a se preparar para a mudanca,
amenizando seus impactos (Ford & Ford, 1995; Price Waterhouse,
2001; Kotter, 1999; Bressan, 2001).

Conforme destaca Kotter (1999), a comunicacio € um ca.nal
que dever ser utilizado para informar a nova visdo e as fEStl.‘I-llé.gIaS.
Quinn (2001} destaca que ter clareza das metas principais da
estratégia garante coesdo e continuidade.nas de(,:isoes, .durarlite

a implementacao da estratégia. O conhecimento insuficiente da
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estrategia da organizagio é um dos obsticulos relativos ao fluxo
de informacgédes com impacto na realizacio de mudangas,
identificado por Vergara e Silva (2000). A comunicacio com o
ambiente é apontada por Bressan (2001) como condigio
facilitadora da mudanga. :

Nesse fator, a presenca de itens que tratam do uso de
métodos de trabalho inovadores e a busca de novas idéias e
solugbes para os problemas organizacionais parecem Justificar-
sc pela relacio entre inovacio e mudanca, bem como pelo papel
da circulagio externa e interna da informagio como fator que
propicia as inovacdes. “A inovagdo é um meio de mudar a
organizagio, scja como resposta a mudangas no ambiente interno
OU €xlerno ou como uma agio preventiva para influenciar o
ambiente” (Damanpour, 1991:556).

Por ultimo, encontra-se na literatura convergéncia em
relagio ao fato de que a comunicagio é mais efetiva quando ha
coeréncia entre discurso e agio, visto que isso garante
credibilidade as mudangas (Kotter, 1997 ; Price Waterhouse, 2001;
Rogers & Byhan, 1994). Esse aspecto foi contemplado na escala
de Priticas gerenciais favoraveis 3 mudanga, ji que esse
alinhamento também depende do comportamento das liderangas.

Vale ainda mencionar que se encontram na literatura apenas
0s aspectos da comunicagio interna como forma de obter
envolvimento e participagio dos empregados. Esta pesquisa traz
a inovagao da importancia do monitoramento externo como
condicio facilitadora, j4 que um acompanhamento periédico das
mudangas no ambiente pode levar a uma possibilidade menor de
realizacio de mudancas radicais. O elevado indice de consisténcia
interna entre os itens do fator reforga a indicagéio para o uso da
escala em diagndsticos/avaliagoes sobre a mudanga organizacional.

Crengas sobre as mudancas foi fator que apresentou o terceiro
maior indice de consisténcia nterna, conforme demonstram os
resultados (sintese) da anslise fatorial apresentados na Tabela 4.
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Tabelz 4: Resultados da andlise fatorial para o Fator 5 - Crengas sobre as mudangas

Namero de itens no fator i
Amplitude de cargas faworiais 0.5620,75
Amplitude de comunalidades (h) 0,302 0,61
Eingenvalue 258

T ba varidncia total 2.16

T da varidncia comum 564
Alfa 088

Exemplos de itens no Fator: R
A mudanga orgnnizar:ionalédesnecqssél:m.. e e

A escala que trata de Crengas sobre a mudanga é COHSUtPlda
por itens que avaliam as opinides dos sujeitos em relagéo a

“beneficios da mudanga, oportunidades geradas e necessidade da

mudanga, como crengas positivas a respeito da mudanga _e,’amc:ia,
pOl‘ itens que ava]iam aspectos negaUvos, tals como pre:;mzos a
mudanga, nao-necessidade da mudanga, caos gerado pela incerteza,

i mudanca.
- néo gostar de mudangas e fracasso das tentativas de G

Nessa escala, mantiveram-se nove i.tens dqs 12 previstos
inicialmente no fator denominado Atitudes em r'elflga_o a
mudanga. Os demais itens compuseram o fator R('es'lslienaatea
mudanca, que seré discutid.o posteriormente. In1c1§_ t{nex:l ;
poder-se-ia pensar ermn um Gnico fator, porém, hd uma di e;e ga
sutil entre os aspectos avaliados. Na c?scal'a Crengas scz] re
mudanga avaliam-se as crencas organizacionais sobre a mu zipgaz;
Ja no fator Resisténcia a mudanga‘, o prespondente ava 1‘a
ocorréncia desse fendmeno na organ.iz.agz-lo, por formas ar_~1va:;:l e
passivas de contraposigdo a essas imclatwaspe manutt?n(;‘az) ec;
status quo. Outra explicagio para a separagao dos dois ator X
encontra-se no fato de que as aFntudes (deﬁque torpa:ir_l ?;r e a21
crengas) parecem ter influéncia na reagao dos in gl Km:z 2
mudanga, neste caso, a resisténcia. Segundo Sarnoff, Ka :
McClintock (1965, apud Valley & Thom?so\n, 1998), gr(;m} e
parte da resisténcia de individuos em relagio a mudanga advém
de suas atitudes frente 2 mudanca. I_'h.na atitude negamrg en;
relagio 4 mudanca diminui a probabilidade das pe§;021§ tgci
adaptar ao novo (Diamond, 1986; Sarnoff, Katz & Mcclintock,
1965, apud Valley & Thompson, 1998).
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Vale destacar ainda que todos os itens da escala foram obtidos
ao fato de que, na

a partir dos relatos das entrevistas, Isso se deve
Ilteratur.a de mudanca organizacional, hi abundante mengio sob
anecessidade de mudanca de crengas, atitudes e comporl;gamehul;:
na mudanga, no entanto, nio foram identificados estudos que
descrfevessem as crengas das pessoas sobre 3 mudanga ou X
espec1ﬁcasse_m as atitudes que favorecem mudancgas ¢ e
{& andlise fatorial também evidenciou a existénc.ia de um fat
denommad(_) Novas formas de realizar o trabalho, que apres tor
O quarto maior fndice de consisténcia interna, confiorme dpem stra
a Tabela 5, que sintetiza os resultados da andlise para esse fa?cralrs "

Tahela 5: Resuitados da
o trabalho

andlise fatorial para o Fator 4 N ovas formas de realizar

. Niimero de itens na fator [1¢]
o Amplitude de cargas faorints | 5y a8 }

litude de comunalidades (i~

Eingenvalue 34
0

% da variancia ol ; 5.08
% da variincia comum y
T —_—t
Exemplos de itens no faior: 2

Os empregados possuem avtonomi i
¢ suent A para implaniar mudanca,
.. Trabalha-se s‘.?b-‘)- principio de “qualidade cm primeiro Iug::j‘.-l

que favorecem as mudangas. Fisher ( 1994), por exemplo, destaca
que o trabalho em equipe é um tipo de organizacio mais’ﬂexivel
que tOI‘l.’la 4 organizac¢io mais Propensa a responder s mudanca ,
do arflblente externo. Nesse caso, hi redugio da diregio gerencgialkls
€ mais delega_g:ﬁo de.poder, o que d3 as pessoas mais liberdad
para mﬂuengar seu proprio ambiente de trabalho, )
| Gerstein e N‘adIer (1993:112) sustentam que “a participagio
0s empregados ¢ uma das estratégias que contribuem para a
melhoria organizacional”, Hofstede (1980, apud Lima & I—IIJedler
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2003), afirma que uma aceitagio maior a riscos leva
a maior disposi¢io para enfrentar situacdes ou idéias desconhecidas.
Igualmente, Detert (2000) destaca que os individuos abertos
a mudanga tém maior propens3o a correr riscos. Considerando-se
que a estraiégia € reflexo das mudancas de ambiente e também
responsavel pela defini¢ao de mudangas (Mintzberg et al. 2000;
Estevao, 1995), € importante manter um alinhamento das pessoas,
de forma a garantir que os propésitos pretendidos sejam
alcancados (Vollmann, 1995; Kotter, 1997: Duck, 2001; Porras &
Collins, 1999; Quinn, 2001; Shaw, 1993; Bliss, 1993%; Hamel
e Prahalad, 1995; Overholt, 2000; Prahalad & Hamel, 2001).

Enfim, parece que o conjunto de caracteristicas relacionadas
ao fator Novas formas de realizar o trabalho representa um tipo de
organiza¢io diferente do modelo tradicional da burocracia mecénica,
contrastando com o fator Respeito a normas, padrées e hierarquia.
Vale lembrar que se trata de uma escala com alta consisténcia interna
entre o0s itens, representando novas formas de trabalho que se
constituem como condigées favordveis A mudanca. Essas caracteristicas
s40 apontadas por diversos autores como tendéncia para os projetos
futuros de organizacio (Nadler, 1993; Fisher, 1994).”

Vale destacar aimportancia de dar prosseguimento aos estudos
sobre as condigdes facilitadoras e restritivas da mudanca
organizacional. Tendo-se em conta a relevéncia teérica do contetido
constante nos fatores que apresentaram indice de confiabilidade
inadequado, recomenda-se dar continuidade as pesquisas, a partir
da revisdo dos itens dos fatores promissores e da criagao de novos
itens para os fatores fracos, bem como realizar novas andlises fatoriais.
Dessa forma, com o intuito de subsidiar estudos futuros sobre mudanca
organizacional, a seguir, apresenta-se a sintesc dos indices desses
fatores, nas tabelas de 6 a 9, e a descri¢io dos itens no Apéndice 11

O fator Resisténcia 2 mudanga, ji mencionado, tem os
principais resultados de sua andlise apresentados na Tabela 6. A
escala de Resisténcia 2 mudanga contém nove itens que tratam
da resisténcia de liderancas ¢ grupos, pela formalizagio e pela
manutengio das coisas como sempre foram, mudando apenas
na aparéncia, indicando aspectos que contribuem para a
manutengio do status quo. Entretanto, obteve-se nessa escala
baixo indice de confiabilidade. Prop&e-se que os itens sejam
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revistos, para que se possa avaliar a resisténcia 3 mudanca de
modo mais confidvel, tendo em vista o reconhecimento desse
fator, na literatura, como um dos principais obstaculos mudanca.

Tabela 6: Resultados da analise ftorial parao Fator 6 Resisténda 3 mudanca

mero de itens no fator

Amplitude de cargas [a anr;;::;— o —m_{)—:;a‘a a;u;_m_% ...... -~
Amplilude de comunalidades {h?) 0282045

Eingenvalue 234

% du varidnciz Lotal 215

% da variincia comum 556

Alfa 0,73

Exentplos de itens no Fator:
As liderangas da organizagio resistem fortemente 3 mudanga,
_ Falase que 2 mudanga Aconiecel, mas na pritica isse nio acontece.

Morris e Raben (1995) indicam que uma forma inicial de
resisténcia 2 mudanga consiste no uso de diversos argumentos
racionais para manter alguns aspectos i aceitos e legitimados pela
organizagio. Robbins ( 1999) afirma que as organizagoes tém
mecanismos para produzir estabilidade, ¢ esses mecanismos ssio
sintetizados no conceito de inércia estrutural, que provoca
resisténcia a mudanca. Bressan (2001) identificoy que os individuos
geralmente resistemn mudanga por conta de ameagas e impactos
negativos que ela pode causar. H4 dificuldade das pessoas
de quebrar paradigmas que se traduzem em resisténcia i mudancga,
porque ainda est4o apegadas a0 modelo anterior, nio reconhecem
4 necessidade da mudanga e 1ém dificuldade de agir rapidamente,
como requer o novo contexto organizacional.

Considerando-se que a mudanga € um fenémeno sistémico
€ que a resisténcia é parte da natureza humana, ela pode
abranger qualquer nivel da organizagio, portanto, lideres,
gerentes ¢ subordinados nio estio imunes a esse fendmeno
(Hernandez & Caldas, 2001; Rabin & Morris, 1995). Ao realizar
uma revisio critica do fendémeno, Hernandez e Caldas (2001)
destacam que a resisténciz 2 mudanga vem mascarando diversos
aspectos da mudanga organizacional, servindo, muitas vezes,
como escudo para a pPreservacao de interesses de grupos
poderosos e desculpa para justificar processos de mudanga rmal
desenhados ou mal sucedidos, Os autores sustentam que € um
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assunto amplamente discutido na literatura sqbre mudanca,
porém, ainda ha de se revisar. 0$ pressupostos que sustentam
a compreensio do fendémeno, ja que mu}t0§ praticamente nio
foram testados ou foram desenvolvidos ha décadas. .

O fator Suporte a mudanga por parte de grupos {nﬂuenu_e:i
internos e externos, cuja sintese dos re§ultados da aqahse fatori
estd apresentada na Tabela 7, contém itens que avaliam aspectos
de coalizbes internas e externas € o suporte ¢ a resisténcia
que oferecem a mudanca, tais como interesse e apoio d.e grupos
ou empregados para promover muc.lang.as, patro\c;lno:i_zliﬁgo;g
e pressao das liderangas ou de uma equipe vmculafla Z .taﬂ ire I;;Cia
para promover mudangas. Seus itens tratam também da ::ln ué 2
de grupos externos, a partir do interesse na mudanga da miss
da organiza¢io ou no patrocinio de mudangas.

Tabela 7: Resultados daandlise fatorial para o Fator 3 — Suporte A mudanga, por
parte de grupos influentes, internos e externos

Namero de itens no fator g

Amplitude de cargas fatorials 0802052

Amplitude de comunalidades (h?) 038430453

Eingenvalue 4,15

% da variincia total 3,77

% da variincia comum 984
Al 0,62

Exemplos de itens no fator: 4

i i ver mudingas.
Existern grupos com inieresse cm promo o .
Existe oganf::i‘nio de grupos influentes externios & organizaio, para a mudang'l .

Na literatura sobre mudanga organizacional, 0s aspectos
da dinimica de poder identificados nessa escala sio muito
ressaltados. Mintzberg (1993) parte do pressuposto «Ele cilue
o jogo de influéncias e interesses faz parte dii d.1(1'1;arn1ca Ooa(;
organizacbes e estd em constante transformacio. dl:eem.v 04
¢ Hinings (1996) afirmam que as mud'ar}gas de Poder ?o OHE "
a mudangas radicais, quando a coalizao .clormnante reconhec
que o modelo existente nio atende a seus mtf:resses e bus'callszgf;
alternativa para suprir suas deficiéncias. Kotter (1997,- 999
indica a necessidade de se ter uma forca com ppder S‘l‘.lﬁCll(.ane
para sustentar as iniciativas de mudanca, denominada coallz;to
administrativa/orientadora”. Ressalta o autor o papel da
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I1deranga., a0 afirmar que as mudangas sio impossiveis, se o chefe
da OTganizagao nio exercer papel de apoio ativo. Silva (2002)
afirma que nenhum processo de mudanga poderia se dar sem
a Interveniéncia e determinacio da cliipula gerencial. Walton
€1995) sustenta que a construgio de uma equipe capacitada junto
2 alta administragio para ajudar na definicio da agendi das
m_tervengées de mudanga é essencial. Shaw (1995) também salienta
a 1mportzf1ncia de o lider contar com uma equipe para prestar suporte
€ assumir a co-responsabilidade pela mudanga, apresentando
indicagbes da melhor forma de composi¢io e gestio dessa cquipe

Enfim, como diagnéstico de mudanga, a avaliacio dos aspectos‘
apontados nesse fator é de grande utilidade. Walton (1995) afirma
que a.formagéo de coalizbes na mudanca é um processo natural

e nevitavel, E preciso perceber os movimentos internos dos grupos

e adotar estratégias diferenciadas para lidar com os diferenptes
SEgMENtos na empresa, em momentos de mudanca,

Os resultados referentes ao fator Pressdes do ambiente
externo sio sintetizados na Tabela 8 e contém seis itens que
ab{angem as for¢as do ambiente externo que atuam cotrlno
esuml'llos Para a mudanga, tais como alteragées na politica
mundial, ml'ldanga de comportamento dos consumidores, choques
na cconoma, mercado competitivo e inovagdes tecnolégicas
Cont'em ainda um item que se refere a um aspecto mais.
rglapmnado a estrutura organizacional, que diz respeito i es
cializagdo, ou seja, variedade de cargos. pe

Tabela 8: Resultados da andlise fatorial para o Fator 8- Pressdes do ambiente externo

Namero de itens no farer
7

-0,59a-0,30
0292040
1,80
102
423
0.60

Amplitude de cargas fatoriais
Amplitude de comunalidades {h%)
Eingenvalue

% dlu varidncia total

% da varidncia comum
Allx

Exempleos de itens no fator:
I prcss_ﬁcs do ambiente externo Para g mudanga,
A OIgAMIZACRS alua ein um mercado em qUE 3 inovagh

————

Y teerolSgica é constante,
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Diversos autores tém apontado a relevincdia desse fator para
o estudo da mudanga organizacional. Burke ¢ Litwin (1992) afirmam
que o ambiente externo € a dimensio que tem maior impacto na
mudanca organizacional e que toda mudanga é iniciada por forgas
do ambiente externo. Schermerhorn et al. (1999) também ressaltam
a influéncia do ambiente externo na mudanga e enfatizam que
as for¢as da mudanga estao na relagio organizagio-ambiente. Huber
et al. (1993) alertam que falthas dos gerentes na identificagio das
caracteristicas do ambiente externo podem levar a queda no
desempenho da organizagio pela adogio de agbes inadequadas.
Dessa forma, o conhecimento das caracteristicas do ambiente que
influenciam o comportamento das organizagdes e indicam a neces-
sidade de mudanca é de suma relevincia no contexto atual,

A questio da especializagio parece justificar-se, em fungio
da complexidade. Essa relagio € explicada por Huber et al. (1993),
ao sustentarem que alta complexidade do ambiente exige maior
nivel de especializacdo da estrutura organizacional, devido 2 ampla
variedade de ambientes a que a organizagdo esta sujeita. Nesse
caso, a freqiiéncia das mudangas ¢ maior, considerando-se os efeitos
da turbuléncia e do nivel de especializa¢io da organizagio.

Esse fator apresentou dois itens com indice alto de
assimetria e/ou curtose: o item 39 (que trata de ambiente
altamente competitivo) e o item 29 (que aborda a inovagio
tecnoldgica constante). Vale ressaltar que a inovacio tecnolégica
e a competitividade como for¢as que provocam mudangas na
organizag¢io sio apontadas como relevantes por diversos autores
(Bressan, 2001; Huber et al., 1993; Nadler, 1995; Mintzberg,

2000; Robbins, 1999). Por isso, optou-se por manter esses itens

no fator. Qutro aspecto considerado nessa decisio foi o fato de
que se trata de um fator com indice baixo de consisténcia interna
e a exclusdo de alguns de seus itens nio melhoraria de modo
relevante a solugio encontrada. Portanto, nesse caso, ha de se
reforcar a recomendagio proposta de que sejam criados novos
itens para esse fator. _

O fator denominado Respeito a normas, padrdes
e hierarquia, cuja sintese dos resultados sio apresentados na
Tabela 9 € que contém a maioria dos itens dessa escala, indica
o cumprimento de normas e padrdes ¢ respeito A hierarquia,
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enquanto apenas um aponta a liberdade para realizar o trabalhio
diferentemente das normas.

Ajungao desses itens num vinico fator restritivo para a mudanga
organizacional parece estar vinculada a relagao entre formalizagio e
padronizagio, descritas pelos itens. Formalizagao e padronizacio de
procedimentos internos sao possiveis influéncias na inércia estrutural
¢ a institucionalizagio do modus operandi organizacional (Hannan
& Freeman, 1984; Meyer & Rowan, 1977). Ambos os fendmenos
dificultam a mudanga organizacional, segundo a literatura.

Tabela 9: Resultados da andlise fatorial para o Fator 2 - Respeito a normas, padrées
e hierarquia

Numero de itens no fator &
Amplitude de cargas fatoriais -0,302a 0,33
Amplitude de comuynalidades (h?) 0,2820,48
Eingenvalue 430

% da variincia total : 5,00

% da varidncia comum 10,18
Alfa 0,55

Exemplos de itens no fator:
4 excesso de regras a serem cumpridas na realizacio das tarefas,
14 necessidade de sc ter a aprovagio de virios nfreis hierdrquicos para implanagio de mudangas.

Huber et al. (1993) afirmam que ha dificuldade maior na
implementagio de mudancas em locais onde os padroes sdo mais
valorizados, ja4 que a mudanga organizacional leva a uma
despadronizacio. Shaw (1993) afirma que os controles rigidos
¢ o excesso de hierarquia inibem a capacidade de agir da
organizacgio, uma vez que os mecanismos de controle tornam
dificeis a solugao de problemas e a implementacio de decisdes
de maneira eficiente e oportuna. Capacidade insuficiente de agir
leva a perda de adaptabilidade da organizagio e conseqliente
impacto em sua competitividade. ‘

Apesar de essa escala apresentar o menor indice de
consisténcia interna, hé de se considerar sua relevincia tedrica,
por ser uninime, na literatura, a mencio 3 formalizagio
e padronizagio como inibidores de mudanga. Dessa forma,
recomenda-se dar continuidade aos estudos, a partir da criagio
de novos itens para o fator, a fim de possibilitar melhoria em sua
consisténcia nterna,
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5. Concluséao

Pode-se afirmar que o propésito principal do presente
trabalho, validar psicometricamente um instrumento de medida
das condigdes facilitadoras da mudanga organizacional, foi
parcialmente alcangado. Constata-se, pelo conteido dos itens
de cada escala e o pélo ao qual foi direcionado, que o instrumento
passa a conter trés escalas de condigdes que facilitam as mudancas
(praticas gerenciais favoraveis 4 mudanga, novas formas de
realizar o trabalho e circulagio/fluxo da informagio, interna
e externamente), bem como uma escala de condigdes que
restringem a mudanca (crengas sobre a mudanca).

O instrumento com quatro fatores poderi servir como
ferramenta de diagnéstico, planejamento e avaliagio da mudanga.
Sugere-se, também, o uso de alguns procedimentos, como
entrevistas e outras medidas, que aprofundem o entendimento da
realidade organizacional, juntamente com a utilizagio
do questiondrio, para obter-se, assim, um conjunto maior de
informacdes a respeito das condigdes que influenciam a mudanga
em determinada organizagio.

Vale destacar a importincia de dar prosseguimento as
pesquisas sobre as condicoes facilitadoras e restritivas da mudanca
organizacional, especificamente, em relagio aos fatores promissores
(resisténcia 4 mudanga e suporte a2 mudanga) e fracos (pressdes do
ambiente externo e respeito a normas, padroes e hierarquia).

Cabe lembrar que o estudo apresenta as seguintes
fortalezas: avanco no entendimento sobre o fenémeno
de mudanga organizacional em organizages brasileiras, a partir
de pesquisas anteriores sobre o assunto (Bressan, 2001),
expandindo as condigbes dessas pesquisas; consisténcia entre
resultados obtidos e a literatura sobre o assunto, de modo geral;
disponibilizagio de instrumento validado para estudo sistematico
do fenémeno de mudanga organizacional e para a gestio da
mudancga, em organizagbes brasileiras; avang¢o em relagio
a literatura sobre o assunto, ao disponibilizar escalas — como as
de crengas sobre mudangas e as de suporte a mudanga — que nio

‘foram encontradas na literatura sobre o assunto.
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Aponta também os seguintes pontos fracos: baixa
consisténcia interna de algumas escalas, indicando necessidade
de revisio e replicacio da andlise fatorial em outras organizagoes;
necessidade de obter amostras maiores, em relagio as populagdes
investigadas, como garantia maior de normalidade dessas
amostras; e necessidade de novas investigacbes, para confirmar
a estrutura de fatores encontrada. :

6. Apéndices

Apéndice |
Descrigao dos itens dos fatores que apresenta-
ram indice de consisténcia interna adequado

Tabela 1: Cargas fatoriais e comunalidades (h% para o Fator 1 — Priticas geren-
ciais favoraveis & mudanga

h i
9l 0381 o2 Estimular a busca de novas selugbes para os problemas.
2] 0,80 0,60 Estimular a busca de conhecimentos necessérios A realizagao do
trabalhe.
87 0.76 0,68 Aceitar idéias diferentes das dela.
105 0,73 a7 Valorizar novas idéias ¢ propostas criativas de trabalko
feitas pelos seus funcionérios,
a7 0,78 0,65 Criar ambiente que propicia a pratica de discussoes
em grupo sobre o wabatho,
33 0,78 070 Expor coin clareza os objetivos a serem aleangados pela equipe.
100 0,75 0.66 Os gerentes orientam os funcionarios na realizagio do wabatho.
L] 072 065 Dedicar parle de sew tempao para dialogar {conversar, trocar idéias)

sobre o5 questionamentos <te seus funciondrios.

Desenvolver agées inovadoras para o alcance dos resultados.

] 0,71 068 Saber delegar as tarcfas de acordo com as habilidades dos seus
funciondrios.

ke 071 062 “Transmitir informagaes precisas aos funciondrios sobre eventos
importntes da Caixa.
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81 067 061 Buscar novas informagdes e conhecimentos em geral.
110 066 057 Distribuir as tarefus de acordo com as prioridades de execugio.
a0 0,64 0,61 Empregados confiam nos gerentes.
70 0,61 064 Ter visiio clara sobre os objétivos da Caixa.
34 057 048 Ser os primeiros a tomar a responsabilidade da mudanga para si.
109 0,56 052 Gerentes confiam nos funcionarios.
il .55 060 Ter clareza da diregio ¢ das meras definidas.
8 05% 0,50 Estar dispostos a correr riscos.
Liberdade [dos funcionirios] para decidit como realizar
w 047 0,50 as rrefas a eles atribuidas,
t08 050 047 Ter um discurso diferente de suas agbes.
Preferir [azer apenas aquilo que Jhes dé seguranca
102 0.43 047 a tentar fazer algo inovador.
;- Iténs no fater ;: 22
Eingentvalue 21,82
% da varidncia lotal 19,84
% da varidncia comum 51,80

Alpha

Tabela 2: Cargas fatoriais e comunalidades (h?) para o Fator 7 -

Circulagzoffluxo da informagac interna e externa
. . )

De:
58 0,60 063 | Asinformagdes chegam a todos os funcionérios da empresa.
36 0,60 055 | Oacessoainformagoes necessdriasa realizagiodo wabalhoocorrede forma rdpida.
47 057 057 | Ainformagao estd disponivelaos diferentcs niveis hierirquicos da Caixa.
81 050 04l Os meios de comunicagio formal {manuais, resolugio de diretoria, poraria,
circular CEF) atendem as necessidades dos funciondrios.
81 049 050 | Asinformages sao disseminadas aos empregados com rapidez.
41 0,41 041 | Aorganizagio busca novas formas de disponibilizar a informago aos funciondrios.
EY) 038 042 | Ossetores da erganizagio mantém comunicacao eficiente ¢ rapida entre si.
& 036 046 | Ossetores da organizagio mantém comunicagio efidenic e ripida com outras organizaghes.
3 085 042 1 As informagdes sio transmitidas aos funciondrios de forma clara e objetiva.
4 0,35 051 Uso de méwdos de wabalho inovadores.
3 034 0355 Procedimentos para verificar, periodicamente, se sua estratégia é adequada is
exigéncias do ambiente externo.
2 038 0,53 Busca de novas idéias e solugbes para os problemas organizacionais.
87 1 on 045 | Mecanismos para considerar, sistematicamenie, as exigéncias do ambiente externo
em suas decisbes.
16 031 052 A esatégia ¢ conhecida por todos os funciondrios.
1 030 qapn | Oferecer respostas répictas As exigéncias do ambiente externo.
17 -0,32 038 [} aces.so 3 informagao, para os funcionirios, s6 acontece por melo de redes
informais de comunicagio (radio verredor, boatos, conversa com colegas eic.).
Ttensnofator: " 1o 16
. Eingenvalue 2,00
% da varidneia otal 1,80
% da variincia comum 4,70

0.89
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Tabela 3: Cargas fatoriais € comunalidades (h?) para ¢ Fator 5 — Crengas sobre as
mudangas

- 101 . . 073 080 Acreditar que a mudanga traz mais Prqju!ms do que beneficios para os empregados.
106 0,56 043 Mudanga organizacional ¢ desnecessiria.
39 055 0,55 ‘Acreditar que mudangas geram caos, pois nao sc sabe mais o que fazer.
og -0,70 061 Acreditar que a mudanga traz mais beneficios do que prejuizos para os empregados.
[+ -0,58 054 Acreditar que as mudangas siao benéficas porque “oxigenam” as organizagées.
% -0,55 045 Acreditar que a mudanga gera oportunidades para os empregados
que souberem aproveitd-la. ‘
108 -0.86 00 | Acreditar que sem mucdangas a organizagio pade acabar.
' Itexis ne fator: 7
Eingenvaluc 238 \
% da variincia total 216
% da variincia comum 5,64
Atpha e e e e

Tabela 4: Cargas fatoriais e comunalidades (h?) para o Fator 4 -
Novas formas de realizar o trabalho

52 06",48 048 Permitir a criagio de novas formas de realizar o rahatho.

63 GA45 033 Autenomia para implantar mudangas.

51 04t 034 ; “Terdisposigioparacorrer riscos” como principio.

58 044 062 “Qualidade em primeiro lugar” cemo principio.

99 0,40 040 Estratégia organizacional decidida apés amplo debate interno.
20 036 037 Ter autoridade para tomar decisoes relacionadas ao trabalho.
10 034 045 Decises visandoao proposio na estratégia organizacional,
5 0,34 042 Estratégia refletindo as exigéncias do ambiente externo.

19 033 054 | Trabalhoorganizado em equipes.

56 032 060 “Nos sempre podemos fazer melhor” como prindpio,

* “Ttens nofator sl 10

Eingenvalue 540

%% da variincia total 3.08

% da varkincia comum 84

Alpha 0,80
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Apéndice Il
Descricao dos itens dos fatores que apresentaram
baixo indice de consisténcia interna

- Tabela 1: Cargas fatoriais € comunalidades (h?) para o Fator 6 —
Resisténcia a mudanga

‘ £a :
4 047 045 | Costume de falar que a mudanga aconteceu, mas na pritica ndo acontece.
69 045 037 Fazer parecer que mudou.

73 042 055 | Asliderangas da Caixa resistem fortemente a mudangas.

75 035 03¢ | Grupos dispostos 2 resistir 3s mudangas.

6 031 038 As mudangas geralmenie ficam no nivel do discurso, nio acontecem de fato.
45 030 028 O trabalbo € realizado sempre da mesma maneira.

6

Eingenvalue 234
% da varifincia wotal 2,13
% da varidncia comum 5,50
Alpha 0,73

Tabela 2: Cargas fatoriais e comunalidades (h?) para o Fator 3 — Suporte 2
mudanga, por parte de grupos influentes, internos e externos

Des

88 0,52 038 Pamrocinio de grupos influcnics exlernosa organizagio.

85 044 039 Achar que a organizagio deve ter missho complelamente distinta da amal (grupos
influentes externos & organizagio).

68 059 040 Grupos com interesse de promover mudangas.

82 058 0.13 | Apoiode funcionarios influcnics para que as mudangas acontegarm.

107 035 041 FPatrocinio da alta diregio para a implementagio de mudangas.

66 034 034 Pressao para a mudanga por parte das liderangas,

62 040 048 Equipes destinadas a desenvolver projetos inovadores hierarquicimente vinculadas
aalta diregio da organizagio,

80 032 042 Proposta de mudangas no funcionamento organizacio pela alta diregio.

86 030 041 Achar que a erganizagio deve Ler missio completamente distinta da amal
(grupos de funciendrios influentes).

o Mtgnswiofator 7 9
Eingenvalue 415
% da variancia tolaf 8,77
S da varifncia comum 9,84
‘ Alpha 0,62
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‘Iabela 3: Cargas fatoriais e comunalidades (1) para o Fator 8 -
Pressoes do ambiente externo

42 -0,59 GAQ Alteragées na polfiica mundial.

44 -0,58 034 Mudangas no compor tamento dos consumidot e

35 0,0k 035 Os choques na econemia (quebra de mercado de valores, fluagdes nas taxas de juros,

Autuagdes nas taxas de cAmbie etc.).

24 -0,36 032 Pressbes doambiente externo para mudar.

59* -0,33 031 Atuar em um mercado altamente competitivo.

57 -0,30 035 Cargos compostos por uma variedade de atividades.

20 -0.30 027 Anur em um mercado em que a inovagio wecnoldgica € constanie.
o 7

Eingenvalue 1.50

Y% da variincia total L2

% da variincia comum 423

Alpha 0-50 -

* Itens comn grande assimetria e/ou curtose.

Tabela 4: Cargas fatoriais e comunalidades (h?) para o Fator 2 -
Respeito a normas, padrdes e hierarquia

cricio

40 -0,89 048

Excesso de regras a serem cumpridas na realizagio das tarefas.

8 -0,38 028 Necessidade de ter a aprovagio de varios niveis hierarguices para implanagio de
mudlangas.
4 -0,37 Cumprir normas e padrdes, independentemente de sua utlidade.
9 - 0,35 Acreditar que o rabalho deve ser realizado conforme normas e padroes estabelecidos.
21 -0,34 Respeitar as niveis de autoridade/hierarquiz, como principio.
® 033 Ter liberdade para realizar o rabalho de forma diferente das normas estabelecidas.
{iTiens o Rtor- 6
FEingenvalue 430
% da varifincia total 3,90
% da variincia comum 10,18

APIA i
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