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Resumo

A dinamica acelerada do ambiente organizacional contemporaneo exige adaptacdo constante.
Nesse sentido, a prontiddo para mudanca torna-se crucial para o sucesso organizacional. O
Manuscrito 1 consiste em uma revisao sistematica da literatura sobre prontiddo para mudanca
entre 2018 e 2023. A revisao destacou a predominancia de pesquisas preditivas e de
validacao de instrumentos. Os estudos identificaram que o sucesso na implementacao da
mudanca e o apoio da lideranca séo primordiais. Destacam-se as lacunas de falta de
abordagem multidimensional, limitagdes na contextualizacdo cultural, escassez de estudos
longitudinais e desafios na mensuracdo. O Manuscrito 2 buscou validar um instrumento de
prontiddo para mudanca em nivel individual e grupal, utilizando AFE e AFC com amostras
independentes. Os dados revelaram uma boa adequacéo da estrutura fatorial para a medida no
contexto brasileiro. Essa validacdo é importante para garantir a confiabilidade e precisao do
instrumento para diferentes contextos. Por fim, o0 Manuscrito 3 testa um modelo de predi¢édo
entre Préaticas Organizacionais, Comportamento do Lider, Prontiddo para Mudanca e Bem-
Estar, utilizando equacdes estruturais. Os resultados indicam que a comunicacgédo dos lideres
pode exercer substancial influéncia na relacédo entre praticas de gestdo e prontiddo para
mudanca. Essa descoberta tem implicagdes relevantes para o papel dos lideres na
implementacdo de mudangas. No conjunto, os trés manuscritos representam uma contribuicéo
significativa para a expansdo do conhecimento cientifico, oferecendo uma ferramenta
validada para a avaliacdo da prontiddo para mudanga em contextos organizacionais
complexos e dindmicos. Além de enriquecer a compreensao teorica, essas descobertas
fornecem percepcOes praticas para gestores e lideres que buscam promover e gerenciar

mudangas eficazes nas organizagoes.

Palavras-chave: mudanga organizacional, prontiddo para mudanga, comportamento

do lider, préaticas de gestdo da mudanca, bem-estar.



Abstract

The accelerated dynamics of the contemporary organizational environment require constant
adaptation. In this sense, readiness for change becomes crucial for organizational success.
Manuscript 1 consists of a systematic literature review on readiness for change between 2018
and 2023. The review highlighted the predominance of predictive and instrument validation
research. Studies have identified that success in implementing change and leadership support
are essential for change. The gaps in the lack of a multidimensional approach, limitations in
cultural contextualization, scarcity of longitudinal studies, and challenges in measurement
stand out. Manuscript 2 sought to validate a readiness for change instrument at the individual
and group level, using AFE and AFC with independent samples. The data revealed a good
adequacy of the factor structure for the measurement in the Brazilian context. This validation
is important to ensure the reliability and precision of the instrument for different contexts.
Finally, using structural equations, Manuscript 3 tests a prediction model between
Organizational Practices, Leader Behavior, Readiness for Change, and Well-Being. The
results indicate that leaders' communication can substantially influence the relationship
between management practices and readiness for change. This finding has relevant
implications for the role of leaders in implementing change. Taken together, the three
manuscripts represent a significant contribution to the expansion of scientific knowledge,
offering a validated tool for assessing readiness for change in complex and dynamic
organizational contexts. In addition to enriching theoretical understanding, these findings
provide practical insights for managers and leaders seeking to promote and manage effective

change in organizations.

Keywords: organizational readiness for change, readiness for change, leader behavior,

change management practices, well-being.
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Apresentacio

A dindmica acelerada do mundo organizacional contemporaneo impde as empresas
um cenario de constante transformacéo e adaptacdo. Nesse contexto, compreender 0s
processos de mudanca e os fatores que influenciam a prontidao para mudanca torna-se
essencial para a sobrevivéncia e 0 sucesso das organizacdes (Kuzmanova, 2019; Dervitsiotis,
2007). A capacidade de inovar, adaptar-se e responder eficazmente as mudancas do ambiente
externo e interno € primordial para manter a competitividade, a relevancia e a

sustentabilidade no mercado globalizado (Yukl, 2006).

Os estudos sobre mudanca organizacional, prontiddo para mudanca e outras variaveis
associadas desempenham um papel fundamental na compreenséo e na gestao desses
processos de mudanca (Engida et al., 2022). A mudanca ndo é apenas inevitavel, mas também
uma oportunidade para o crescimento e o desenvolvimento das organizacdes. No entanto, ela
também pode ser desafiadora e encontrar resisténcia por parte dos colaboradores e da propria

estrutura organizacional (Singh, 2012).

A prontiddo para mudanca, como um fendmeno multifacetado que permeia as
camadas cognitivas, emocionais e comportamentais dos membros de uma organizacao,
desempenha um papel determinante no sucesso ou fracasso de iniciativas de mudanca
(Armenakis et al., 1993; Moraes, 2022; Holt et al., 2007). Compreender os determinantes da
prontiddo para mudanca, suas dimens@es essenciais e como ela interage com outras variaveis
como cultura organizacional, lideranca e bem-estar dos colaboradores, é fundamental para a

formulacdo de estratégias eficazes de gestdo da mudanca (Neves, 2009; Jones, 2005).

Além disso, outras variaveis organizacionais desempenham um papel significativo na
promocao ou inibicdo da prontidao para mudancga. A forma como os lideres comunicam e

lideram a mudanga, o apoio organizacional a inovacao e a criagdo de um ambiente de
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trabalho positivo e motivador sdo aspectos-chave que influenciam a receptividade da
organizacdo a mudanca (Mangundjaya, 2013; Madsen, 2005). Neste contexto, esta tese se
propde a investigar e analisar essas complexas interagdes, visando oferecer contribuicGes para

a literatura e para a préatica gerencial.

A tese proposta é dividida em trés manuscritos, cada um abordando aspectos
especificos relacionados a prontiddo para mudanca, bem-estar organizacional e sua interacéo
com outros fatores no contexto organizacional. A seguir esta uma breve descri¢do de cada

manuscrito:

Manuscrito 1: Explorando a Prontidao para Mudanca

A dindmica acelerada do ambiente organizacional contemporaneo imp&e as empresas
a necessidade constante de adaptacdo e mudanca. Neste cenario, a prontiddo para mudanca
emerge como um fator critico para o sucesso organizacional. O manuscrito 1 realiza uma
revisdo de literatura que visa explorar as complexas inter-relacdes entre prontiddo para
mudanca, prontiddo para gestdo de mudanca e prontidao organizacional, destacando variaveis

criticas que moldam esses constructos.

Manuscrito 2: Adaptac¢io do Inventario de Prontidao para Mudanca

Este manuscrito visa adaptar o inventario de prontiddo para mudanca organizacional
de Holt et al. (2007) para o contexto brasileiro e avaliar seus indicios de validade. O objetivo
¢ oferecer uma ferramenta precisa e confiavel para a mensuragao da prontidao para mudanga

em organizagdes brasileiras, tanto em nivel individual quanto de grupo.
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Manuscrito 3: Explorando a Relacio entre Praticas de Gestao, Lideranca, Prontidao e

Bem-Estar

Este manuscrito propde um modelo explicativo que explore a relacdo das praticas de
gestdo da mudanga com a prontiddo para mudanca e bem-estar organizacional, incluindo a
influéncia do comportamento do lider frente 8 mudanca nesta dindmica. E destacada a
importancia do papel dos lideres e gestores na promog¢do do bem-estar e na criagdo de um
ambiente propicio a mudanca organizacional. O estudo busca oferecer percepc6es sobre
como essas dindmicas organizacionais se relacionam e influenciam umas as outras,
fornecendo diretrizes préticas para organizagdes que buscam promover mudancas eficazes e

sustentaveis.



15

Referéncias

Armenakis A. A., Harris S. G., Mossholder K. W. (1993). Creating readiness for
organizational change. Human Relations, 46(6), 681

703. https://doi.org/10.1177/001872679304600601.

Dervitsiotis, K. N. (2007). Exploring the relationship between organizational culture and
readiness for change. Journal of Organizational Change Management, 20(5), 638-

659.

Holt, D. T., Armenakis, A. A., Field, H. S., & Harris, S. G. (2007). Readiness for
organizational change: The systematic development of a scale. Journal of Applied

Psychology, 92(2), 367-386.

Jones, G. R. (2005). Organizational theory, design, and change. Upper Saddle River, NJ:

Pearson Education.

Kuzmanova, D. (2019). Factors influencing organizational readiness for change: A case study
of a Bulgarian company. International Journal of Organizational Change

Management, 22(2), 274-293.

Madsen, P. H. (2005). The role of communication in organizational change: A critical review.

Journal of Change Management, 5(4), 331-344.

Mangundjaya, W. (2011). The relationship between leadership and organizational change: A
study of Indonesian companies. International Journal of Business and Social Science,

2(10), 121-130.

Mangundjaya, W. L. (2013). Leadership, readiness to change and commitment to change.

In Proceedings International Management Conference (pp. 8-9).



16

Moraes, T. M. (2022). Prontiddo para mudanca organizacional: Um estudo em uma empresa
de grande porte do setor financeiro. Dissertacdo de Mestrado, Universidade Federal

de Minas Gerais, Belo Horizonte, MG, Brasil.

Neves, P. C. de A. (2009). Fatores que influenciam a prontiddo para mudanca
organizacional: Um estudo de caso em uma empresa de grande porte do setor

bancério. Dissertacdo de Mestrado, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, SP, Brasil.

Engida, Z. M., Alemu, A. E., & Mulugeta, M. A. (2022). The effect of change leadership on
employees’ readiness to change: the mediating role of organizational culture. Future

Business Journal, 8(1), 31.

Singh, J. (2012). Resistance to change: A study of employee reactions to organizational

change. International Journal of Business and Social Science, 3(1), 131-140.

Singh, K., Saeed, M., & Bertsch, A. (2012). Key factors influencing employee
response toward change: a test in the telecom industry in India. Journal of

management Policy and Practice, 13(3), 66-81.

Yukl, G. (2006). Leadership in organizations. Upper Saddle River, NJ: Pearson Education.



17

Manuscrito 1

Prontidao para mudanca organizacional: Panorama da producio cientifica entre 2018 e

2023

Organizational Readiness for Change: Overview of Scientific Production Between 2018 and

2023

Leela Lacerda Francischeto

Universidade de Brasilia

Fevereiro de 2024



18

Resumo

A dinamica acelerada do ambiente organizacional contemporaneo impde as empresas a
necessidade constante de adaptacdo e mudanca. Neste cenario, a prontiddo para mudanca
emerge como um fator critico para o sucesso organizacional. Essa revisdo sistematica da
literatura buscou identificar estudos de prontidao para mudanca no contexto organizacional
no periodo de 2018 a 2023. Foram utilizadas todas as bases de dados disponiveis no portal de
pesquisa Periddicos Capes, sendo selecionados um total de 115 artigos sobre prontiddo para
mudanca, prontiddo para gestdo da mudanca e prontiddo organizacional. Evidenciou-se maior
presenca de pesquisas preditivas e de validacdo de instrumento, em nivel individual e
organizacional, concentradas principalmente na area de satde. Nos estudos correlacionais, as
variaveis mais associadas a prontiddo para mudanca foram o sucesso na implementacédo da
mudanca e o apoio da lideranca. Também foram identificadas importantes lacunas na
literatura, como a falta de abordagem multidimensional, contextualizacéo cultural limitada,

pouca longitudinalidade nas pesquisas e limitagdes na mensuracao.

Palavras-chave: prontiddo para mudanca, prontiddo para gestdo de mudanca, revisao

sistematica.
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Abstract

The accelerated dynamics of the contemporary organizational environment impose the
constant need to adapt and change on companies. In this scenario, readiness for change
emerges as a critical factor for organizational success. This systematic literature review
sought to identify studies on readiness for change in the organizational context from 2018 to
2023. All databases available on the Periddicos Capes research portal were used, selecting a
total of 115 articles on readiness for change, readiness for change management, and
organizational readiness. There was a greater presence of predictive and instrument validation
research, at the individual and organizational level, mainly concentrated in the health area. In
correlational studies, the variables most associated with readiness for change were success in
implementing change and leadership support. Important gaps in the literature were also
identified, such as the lack of a multidimensional approach, limited cultural contextualization,

little longitudinality in research, and limitations in measurement.

Keywords: readiness for change, organizational readiness for change, systematic

review.
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Prontidao para mudanca organizacional: panorama da producio cientifica entre 2018 e

2023

A mudanca organizacional € uma inevitabilidade no cenario empresarial dinamico do
século XXI, em que as organizagdes precisam constantemente se adaptar para enfrentar
desafios e aproveitar oportunidades. A complexidade de mercados cada vez mais
tecnoldgicos e globalizados exige que as organizacfes mudem rapidamente para continuarem
existindo (Rafferty et al., 2012). A dinamica acelerada do ambiente organizacional
contemporaneo impde as empresas a necessidade constante de adaptacdo e mudanca. Nesse
panorama, a prontiddo para mudanca organizacional € um conceito-chave que se refere a
disposicao e a capacidade dos membros da organizacdo em se envolverem proativamente em

processos de transformacao.

O estudo da mudanca € um dos grandes temas das ciéncias sociais, sendo necessaria a
identificacdo dos fatores que podem aumentar a expectativa de uma implementacdo bem-
sucedida de mudancas organizacionais (Rafferty et al., 2012). Este campo multidisciplinar
tem sido objeto de crescente atencdo académica, refletindo a compreensdo de que as
organizac0es eficazes sdo aquelas capazes de se adaptar e inovar de maneira proativa. Neste
cendrio, a prontidao para mudanca emerge como um fator critico para o sucesso

organizacional.

A prontiddo para mudanca, no contexto organizacional, é um fenémeno complexo e
abrangente que transcende a simples aceitagdo de mudancas externas. Este constructo
multifacetado permeia as camadas cognitivas, emocionais e comportamentais dos membros
de uma organizacéo, representando uma interse¢do dinamica de percepgdes individuais e
respostas coletivas. A analise critica da prontiddo para mudanca, conforme proposto por Holt

et al. (2007), revela uma estrutura composta por dimensdes fundamentais.
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Uma das abordagens multidimensionais muito presentes na literatura é a de Holt e
Vardaman (2013). Os autores destacam trés dimensdes primordiais que constituem o cerne da
prontiddo para mudanca: (1) consciéncia da necessidade de mudanca, (2) motivagéo para

mudar e (3) eficacia percebida na implementacdo de mudancas.

A consciéncia da necessidade de mudanca refere-se a percepcao da urgéncia e
relevancia de se engajar em processos de transformacéo. Essa dimenséo abrange a capacidade
de compreender os sinais externos e internos que indicam a necessidade de adaptacdo. O
reconhecimento proativo dos desafios iminentes ou das oportunidades emergentes constitui

um pré-requisito essencial para o desenvolvimento de uma prontidao eficaz.

A motivacdo para mudar transcende o simples reconhecimento da necessidade de
mudanca, envolvendo a vontade intrinseca de se envolver ativamente no processo. Essa
dimenséo reflete o impulso interno que estimula os membros da organizacdo a superar a
inércia e a resisténcia natural as mudancas. A motivacao intrinseca, muitas vezes ligada a
visdo compartilhada e aos beneficios percebidos, atua como um catalisador poderoso na

construcao da prontidao.

A eficécia percebida na implementacdo de mudancas refere-se a avaliacao subjetiva
dos individuos sobre capacidade da organizacdo e de seus membros em executar efetivamente
as mudancas propostas. Essa dimensdo se refere a confianga nas habilidades individuais e
coletivas, bem como na adequacdo dos recursos disponiveis para concretizar com éxito o0s
objetivos da mudanca. A percepc¢éo positiva da eficacia desempenha um papel crucial na

reducdo da ansiedade e na promocgao da prontiddo para acao.

Essas dimensdes ndo existem isoladamente, mas, sim, em uma interconexdo dinamica.
A consciéncia da necessidade de mudanca pode catalisar a motivacao, enquanto a eficacia

percebida pode reforgar a motivagao e sustentar a prontidao ao longo do tempo. A
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compreensdo detalhada dessas dimensdes proporciona aos lideres organizacionais uma base
solida para o desenvolvimento de estratégias eficazes que visam otimizar a prontidao para
mudanca (Barbosa & Pereira, 2023). Dessa forma, a prontidao para mudanca, em seu sentido
mais amplo, refere-se a disposicdo e a capacidade das organizacdes e de seus membros em se

engajarem nos processos de transformacéo.

Essa prontidao é frequentemente associada a prontidao para gestdo de mudanga, um
conceito que se concentra na preparacao e na habilidade da lideranca em conduzir
efetivamente processos de mudanca organizacional. Além disso, a prontidao organizacional
engloba a capacidade de uma organizacao para absorver e responder as mudangas,
abrangendo aspectos culturais, estruturais e individuais (Moraes, 2022). Percebe-se, entéo,
que diversas variaveis podem influenciar a prontiddo para mudanca, a prontidao para gestao
de mudanca e a prontidao organizacional, sendo crucial explorar suas diferencas,
interseccgdes, interacdes e impactos (Marques et al., 2018; Moura & Furtado, 2022). A
implementacdo bem-sucedida da mudanca, por exemplo, é frequentemente considerada como
uma variavel dependente desses constructos. Ja a eficacia da implementacdo da mudanca esta
intrinsecamente ligada a prontidao organizacional, refletindo a capacidade de uma

organizacdo absorver, adotar e sustentar as inovagdes propostas (Guimardes e Borges, 2009).

A prontiddo organizacional para mudanca e a capacidade de inovagéo representam
dois aspectos cruciais do funcionamento de uma organizacao, embora sejam distintos em sua
natureza e foco. A prontiddo organizacional para mudanca refere-se a disposicao e
capacidade da organizacdo para se adaptar e responder efetivamente as mudancas em seu
ambiente interno e externo (Mladenova, 2022; Lam, 2004). Isso engloba desde a percepcao
da necessidade de mudanca até a motivacao para implementa-la e a confianga na capacidade
de sucesso da implementacg&o. Por outro lado, a capacidade de inovacéo diz respeito a

habilidade da organizacdo em conceber, desenvolver e implementar novas ideias, produtos,
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processos ou servicos que agreguem valor e promovam o crescimento e a competitividade
(Lam, 2004). Essa capacidade esta ligada a criatividade, ao pensamento critico e a
colaboracéo dentro da organizacdo, bem como a sua habilidade de adotar tecnologias
emergentes e promover a melhoria continua (Casadella & Uzunidis, 2018). Embora a
prontiddo organizacional para mudanca seja uma pré-condicdao importante para a capacidade
de inovacdo, ela representa aspectos complementares e interdependentes do ambiente

organizacional.

No entanto, a dindmica dessas relacdes é complexa, pois a prontidao para mudanca
ndo é um fendbmeno isolado, ela interage com diversas variaveis de caracteristicas pessoais,
grupais e contextuais, como: resisténcia a mudanca, comunicacao interna, lideranca e cultura
organizacional (Moraes, 2022). A compreensdo sistematica dessas interacdes é crucial para o
desenvolvimento de estratégias eficazes de gestdo de mudanca, pois permite identificar
fatores de facilitacdo ou obstaculos que impactam diretamente a receptividade da organizagédo

a mudanca.

Uma analise aprofundada da prontiddo para mudanca pode contribuir para a literatura
académica ao proporcionar compreensao sobre 0s mecanismos subjacentes a prontidao para
mudanca, permitindo uma abordagem mais refinada e informada na gestdo de processos de
transformacéo organizacional (Domingos & Neiva, 2014). Esta revisdo de literatura visa
explorar, portanto, as complexas inter-relacGes entre prontiddo para mudanca, prontidao para
gestdo de mudanca e prontiddo organizacional, destacando variaveis criticas que moldam
esses constructos. Por meio de uma reviséo de literatura, busca-se realizar uma delimitagéo
do conceito e uma analise das variaveis influenciadoras como cultura organizacional,
lideranca e resisténcia a mudanga, proporcionando uma compreensdo mais abrangente dos

mecanismos a capacidade adaptativa das organizagoes.
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Isto posto, quais séo as percepcdes dos ultimos 5 (cinco) anos provenientes da
literatura sobre prontiddo para mudanca que podem contribuir para uma compreensdo mais

aprofundada da capacidade adaptativa das organizaces?

Método

Uma revisao de escopo foi conduzida para o alcance do objetivo deste estudo. Os
artigos aqui relatados foram selecionados nas bases de dados da Plataforma de Periddicos da
CAPES (todas as bases de dados disponiveis na plataforma), que é regularmente atualizada
com estudos nacionais e internacionais, publicados sobre a temética nos Gltimos 5 anos, entre

0s anos de 2018 e 2023.

A decisdo por realizar a revisao apenas dos ultimos 5 (cinco) anos justifica-se, a saber:
pela atualizacdo da literatura, pois os ultimos cinco anos representam um periodo relevante
para capturar as tendéncias mais recentes, os desenvolvimentos e as descobertas mais
atualizados dentro do campo de estudo em questdo (Porto, 2019). Levou-se em consideracao
a relevancia e pertinéncia, garantindo que as informac@es sejam apropriados e alinhadas com
as demandas atuais e as necessidades contemporaneas do campo de estudo (Porto, 2019;
Carvalho et al., 2021). Obteve foco na inovacao e evolucgdo, permitindo uma analise mais
aprofundada das pesquisas mais recentes, que podem refletir avangos significativos,
mudancas de paradigma e novas abordagens metodoldgicas. Assim, prosseguiu-se com a

revisao.

Os estudos foram selecionados nas bases de dados seguindo 0s seguintes critérios: 0s
estudos tinham que ter sido submetidos a revisdo por pares, publicados em periodicos
cientificos, serem artigos e estarem no idioma inglés ou portugués. Os termos foram
pesquisados nos campos de busca por titulo e assunto. Os termos utilizados para a busca em

99, ¢

portugués foram: “prontiddo para mudanga”; “prontidao para gestdo de mudanga”; e
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“prontiddo organizacional”. Ja para a busca em inglés foram utilizados os termos: “readiness

for change”; e “organizational readiness for change”.

O modelo de revisdo adotado neste estudo foi baseado na proposta de Garza-Reyes
(2015) e Cronin et al. (2008). O modelo hibrido proposto compde-se das seguintes etapas: (1)
formulacéo de objetivo ou perguntas norteadoras, (2) localizacdo de estudos em plataformas
indexadas, (3) definicdo de critérios de inclusdo e exclusdo dos estudos, (4) anélise de

resumos e (5) relato de resultados encontrados.

O processo de recuperacao dos artigos com 0s termos em portugués resultou em 4
artigos recuperados. Foram excluidos os artigos duplicados e selecionados somente 0s
estudos sobre prontiddo para mudanca em organizacdes. Apds eliminacdo dos artigos que nao
se encaixavam nos critérios, foi selecionado 1 artigo para leitura do resumo. O processo de
recuperacdo dos artigos com os termos em inglés resultou em 172 artigos recuperados. Foi
aplicado um filtro de busca para assuntos relacionados a organizagoes, sendo estes: Readiness
for change; Organizational change; Management; Business& Economics; Change
Management; e Organizational Readiness for change. Apo6s a aplicacao do filtro foram
encontrados 116 artigos, e ap0s verificacdo dos critérios adotados e sendo excluidas as

duplicatas, foram selecionados para leitura dos resumos 114 artigos.

As informac6es de titulo dos artigos, autores, ano de publicagéo, revista de publicacdo
e resumo, foram coletadas sistematicamente em uma planilha de dados, elaborada para este
estudo e utilizada como base de dados para as analises. A seguir, serdo apresentados 0s

resultados de acordo com os 115 artigos recuperados.

Resultados

Foram recuperados artigos de 2018 a 2023. Os anos de 2018 e 2019 tiveram um

volume de publicacdo de 16,40% cada. O ano de 2020 representou 18,90%, e 0 ano de 2022
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representou 19,80%, sendo o0 ano de 2021 com o maior volume de publicagdes, com o total

de 22,40%. O ano de 2023 representou apenas 6% do total de artigos recuperados.
Figura 1.1
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Dos artigos recuperados, 86,9% eram artigos de teste de predi¢cdo. Dentre 0s
principais tipos de artigos, podemos mencionar modelos de mediac¢do, moderacdo, modelos
de equac0es estruturais e, em alguns casos, entrevistas ou estudos de caso. Outro destaque foi
a presenca de artigos de validacéo de escalas, que representaram 9,7% do total. E importante
ressaltar a relevancia da validacédo transcultural das escalas para outros contextos e culturas.

Por fim, uma pequena proporcao de artigos (3,4%) focou em estudos de reviséo.

A prontidao para a mudanca é um conceito fundamental no contexto organizacional,
destacando-se como um dos pilares para a adaptacéo e o sucesso das organizagdes em

ambientes dinamicos e desafiadores. Nesta revisao, exploramos os principais topicos
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identificados na literatura recente sobre prontidao, visando fornecer uma compreensao
aprofundada dessa tematica. O conceito de prontidao para a mudanca é complexo e
multifacetado, com varias perspectivas e instrumentos utilizados para medi-la (Holt et al.,
2007; Weiner et al., 2008). E frequentemente visto como um precursor critico para a

implementacdo bem-sucedida de mudancas nas organizagdes (Weiner et al., 2008).

A revisdo buscou focar em significativas inter-relaces da prontiddo para mudanca. A
sequir, serdo apresentados resultados encontrados na revisao de literatura para a relagéo entre
prontiddo e resisténcia a mudanca, comunicacdo interna, lideranca, cultura organizacional e

sucesso na implementacéo.

Prontidao para mudanca e resisténcia a mudanca

A dindmica do ambiente organizacional moderno demanda que as organizagdes
estejam constantemente prontas para mudancas. No entanto, mesmo com a crescente énfase
na adaptacdo e inovacao, a resisténcia a mudanca continua a ser um desafio significativo
(Metz, 2021; Rehman et al., 2021). A resisténcia a mudanca € um fenbmeno inerente ao
contexto organizacional e persiste como uma entidade multifacetada que se manifesta de
maneiras diversas, variando desde a inércia passiva até formas explicitas de oposicao (Metz,

2021).

A resisténcia a mudanca ndo é uma entidade homogénea, ao contrario, ela se desdobra
em varias dimensdes, cada uma com caracteristicas distintas. Os termos "resisténcia" e
"prontiddo” sdo frequentemente vistos como opostos e, a0 mesmo tempo, complementares no
contexto da mudanca organizacional (Pacheco, 2016; Branddo & Chaves, 2021). A
resisténcia é geralmente considerada uma reacdo negativa a mudanga, enquanto a prontidao é
vista como uma disposic¢ao positiva para se engajar proativamente na mudanca. No entanto,

apesar dessa aparente dicotomia, a resisténcia muitas vezes pode ser um indicador de falta de
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prontiddo para mudanca (Branddo & Chaves, 2021; Henry, 1997). Quando os membros de
uma organizacao resistem a mudanca, isso pode ser um sinal de que eles ndo estdo preparados
ou confiantes para lidar com a mudanca proposta. Assim, abordar a resisténcia
frequentemente envolve cultivar a prontiddo para mudanca por meio de estratégias de
comunicacdo, treinamento e envolvimento dos funcionarios (Bapuuroh, 2019; McKay et al.,
2013; Self & Schraeder, 2009). Em alguns casos, a resisténcia pode surgir como
consequéncia direta da prontiddao para mudanca, especialmente quando os individuos estéo
motivados a desafiar aspectos da mudanca que consideram problematicos ou inadequados
(Pacheco, 2016). Dessa forma, a resisténcia pode fazer parte de um processo mais amplo de
engajamento ativo com a mudanca, a medida que os membros da organizacao buscam

garantir sua eficécia e beneficios.

Uma recente revisao, encontrada como resultado da revisdo sistematica empregada,
revelou a complexidade ao identificar e classificar diferentes formas de resisténcia (Metz,
2021). Estas incluem resisténcia ativa, manifestada por meio de oposicao direta e expressa de
desacordo, e resisténcia passiva, caracterizada pela falta de envolvimento ou aceitacédo
aparente. Ao compreender as origens da resisténcia a mudanca é fundamental para

desenvolver estratégias eficazes de gestdo de mudancas.

Estudos psicoldgicos e organizacionais tém revelado que a resisténcia muitas vezes
encontra suas raizes na incerteza percebida, na ameaca a estabilidade percebida e na falta de
clareza nas comunicagdes organizacionais (Ford et al., 2008). O medo do desconhecido e a
percepcdo de perda de controle sdo fatores psicoldgicos que contribuem significativamente
para a resisténcia. Entender as manifestagdes variadas da resisténcia e suas origens permite
aos lideres organizacionais adotar abordagens mais informadas e eficazes. Estratégias que
abordam ndo apenas os aspectos superficiais, mas também as preocupacdes psicologicas

subjacentes, tém maior probabilidade de sucesso.
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A literatura recente destaca abordagens praticas e estratégias para lidar eficazmente
com a resisténcia a mudanca. A comunicacao transparente, a participacéo ativa dos
funcionarios no processo de mudanca e a criacdo de uma cultura organizacional que valoriza
a adaptacao e a aprendizagem sdo medidas eficazes (Armenakis & Harris, 2002; Metz, 2021).
Segundo os resultados da reviséo, a implementacdo de programas de treinamento, estratégias
de comunicacéo personalizadas e o envolvimento ativo dos funcionarios sdo exemplos de
intervencdes sugeridas (Von Treuer et al., 2020). Além disso, resultados da revisdo mostram
que a percepcao de justica tem um papel critico na reducdo da resisténcia a mudanca através

da troca lider-membro (Arnéguy et al., 2022; Rehman et al., 2021).

Em conclusao, a resisténcia a mudanca € uma realidade inescapavel em contextos
organizacionais dindmicos. Uma abordagem holistica que reconhece a natureza
multidimensional da resisténcia e considera suas origens psicoldgicas e organizacionais é
essencial para desenvolver estratégias eficazes de gestdo de mudancas (Marques et al., 2018).
Esta abordagem ndo apenas enriquece o conhecimento teérico, mas também oferece
orientacdes praticas valiosas para 0s gestores que buscam criar ambientes organizacionais

mais adaptaveis e receptivos as mudancas.

Prontidio para mudanca e comunicaciio interna

A comunicagéo interna emerge como uma ferramenta fundamental na construcéo e
sustentacé@o da prontidao para mudanca, sendo um pilar essencial para o sucesso de iniciativas
de mudanca. Uma comunicagéo clara, consistente e transparente é crucial para informar aos
membros da organizacao sobre a necessidade de mudanca, os objetivos e os beneficios

esperados (Johannessen & Olsen, 2011).

A escolha adequada de canais de comunicagdo desempenha um papel vital. Os

resultados da revisao encontraram que estudos como os de Miake-Lye et al. (2020) e Costello
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e Arghode (2020) destacam a eficacia de canais diversos, incluindo reunides, e-mails, intranet
e midias sociais internas, na disseminacédo de informacGes sobre a mudancga. A comunicagao
interna ndo deve ser unidirecional, deve promover a interacdo e permitir que 0s membros da
organizacdo expressem preocupacdes, esclarecam duvidas e participem do processo de
mudanca (Miake-Lye et al., 2020). A comunicacdo, entdo, deve ser realizada em todo o
processo, desde quando ocorre a necessidade de realizar a mudanga, durante seu
planejamento e apos a sua implementacdo (Moura & Furtado, 2022). Assim sendo, a criacao

de oportunidades para feedback e didlogo é essencial.

A comunicacdo interna eficaz contribui para o alinhamento estratégico da organizacao
em relacdo a mudanca. Quando a mensagem € consistente e alinhada com a viséo da
mudanca, ela fortalece a compreensao e o apoio dos membros da organizacdo (Smollan &
Morrison, 2019). Além disso, também ajuda a reduzir a resisténcia a mudanca. Quando 0s
membros da organiza¢do compreendem os motivos da mudanca e veem suas contribuicdes

valorizadas, a resisténcia tende a diminuir (Ford et al., 2008).

Dessa forma, a avaliacdo continua da comunicacao interna € essencial. A coleta de
feedback, a analise de métricas de engajamento e a adaptacdo das estratégias de comunicacao
com base nos resultados sdo praticas cruciais para manter a eficacia ao longo do tempo
(Johannessen & Olsen, 2011). Os resultados da revisao sugerem gue 0s canais de
comunicagdo desempenham um papel expressivo em como 0s membros da organizacgao se
adaptam e respondem as mudancas, os resultados mais favoraveis e positivos para mudanca
foram obtidos quando os membros confiavam na lideranga organizacional (Costello &

Arghode, 2020).

A comunicacéo interna desempenha um papel central na construgéo e manutengéo da
prontiddo para mudanca organizacional. Estratégias comunicativas eficazes contribuem para

a compreensao, aceitagdo e envolvimento dos membros da organizacéo, facilitando a
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implementacdo bem-sucedida de iniciativas de mudanca (Miake-Lye et al., 2020). A
integracdo harmoniosa entre prontiddo para mudanca e comunicacao interna é essencial para

enfrentar os desafios complexos e dindmicos do ambiente empresarial contemporaneo.

Prontidao para mudanca e lideranca

A lideranca transformacional é frequentemente destacada como um facilitador
fundamental da prontiddo para mudanca. Lideres transformacionais inspiram e motivam os
membros da equipe, criando um ambiente propicio a aceitacdo da mudanca (Bass & Riggio,
2006). Estudos como os de Burnes et al. (2018) ilustram a correlagdo positiva entre lideranca
transformacional e prontiddo para mudanca. No qual a capacidade de criar uma visao
compartilhada e de instigar uma abordagem proativa em direcdo a mudanca caracteriza a

lideranca transformacional como um catalisador para a prontiddo organizacional.

A lideranca tem um papel fundamental no processo de implementacdo da mudanca,
pois busca o alinhamento de todos 0s membros da organizacdo e atua como um auxilio nas
tomadas de decisao e processos de implementacao, além de instigar a participacao dos
membros na cultura organizacional implementada (Barbosa & Pereira, 2023). O
envolvimento ativo dos funcionarios, particularmente nas fases de planejamento e
implementacdo da mudanga, emerge como um elemento crucial na lideranga
transformacional. Estudos, como os conduzidos por Armenakis et al. (2007), evidenciam a
correlagdo positiva entre o envolvimento dos funcionarios promovido pelos lideres e a
prontiddo sustentivel para a mudanga. Lideres que adotam uma abordagem participativa,
incentivando a contribuigéo ativa dos membros da equipe, ndo apenas fortalecem a prontiddo
organizacional, como também facilitam uma transi¢do suave e uma aceita¢do mais

harmoniosa da mudanca proposta.
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Lideres transformacionais, ao inspirar confianca, comunicar de forma eficaz e
envolver os funcionarios, criam as condi¢des propicias para uma mudanca bem-sucedida.
Mesmo que a lideranca desempenhe um papel crucial na promocéo da prontiddo para
mudanca, desafios podem surgir. A resisténcia a mudanca, a falta de alinhamento entre a
visdo do lider e a cultura organizacional existente e a auséncia de habilidades de comunicacgéo
podem atuar como obstaculos substanciais (Lines, 2005). Estratégias de lideranca adaptativas
sdo fundamentais para superar tais desafios e promover a prontiddo para mudanca. Os
resultados da revisao indicam que lideres eficazes ajustam suas abordagens de acordo com as
caracteristicas especificas da organizacdo e do contexto da mudanca, promovendo a

flexibilidade e a resiliéncia (Al-Hussami et al., 2018; Sengupta et al., 2023).

Além disso, a comunicacdo eficaz desempenha um papel central na lideranca
transformacional, influenciando diretamente a prontidao para mudanca. As pesquisas
destacam a transparéncia, clareza e consisténcia nas mensagens comunicadas pelos lideres
como elementos cruciais na constru¢do de uma compreensdo compartilhada da necessidade e
dos beneficios associados a mudanca (Miake-Lye et al., 2020; Costello & Arghode, 2020). A
comunicacdo eficaz atua como um veiculo essencial para alinhar as percep¢ées individuais e
coletivas, estabelecendo as bases para a prontidao para a mudanca. Compreender e superar 0S
desafios inerentes a essa relacdo € imperativo para gestores que buscam maximizar o

potencial de suas equipes e alcancar os objetivos estratégicos da organizacao.

Essas constatacdes oferecem uma base cientifica robusta para a compreensao da
relacéo intricada entre lideranca transformacional e prontiddo para mudanca. A eficacia
dessas estratégias nao apenas se traduz em teoria, mas encontra respaldo em pesquisas
empiricas, consolidando a importancia crucial da lideranca transformacional como
facilitadora-chave na promocao de uma cultura organizacional pronta para mudancas

significativas (Al-Hussami et al., 2018). Essas descobertas ndo apenas iluminam o campo



33

académico, mas também fornecem orienta¢des valiosas para lideres organizacionais que

buscam maximizar a prontiddo para mudancgas em suas respectivas organizagoes.

Prontidao para mudanca e o papel da cultura organizacional

A cultura organizacional € um constructo complexo que abrange o conjunto de
valores, normas e simbolos partilhados pelos membros de uma organizacao, e exerce
influéncia nos comportamentos e nas decisdes organizacionais, desempenhando um papel
crucial na moldagem do comportamento dos membros. Neste contexto, autores como
Hofstede et al. (2010) destacam a existéncia de dimensdes culturais distintas, como
individualismo-coletivismo, distancia de poder e aversao a incerteza. Estas dimensdes sao
identificadas como determinantes fundamentais que moldam a esséncia e a dindmica da

cultura organizacional.

Hofstede et al. (2010) propde que o individualismo-coletivismo reflete a extensao em
que os membros da organizacao priorizam interesses individuais sobre coletivos. A distancia
de poder, por sua vez, refere-se a aceitacdo ou resisténcia a hierarquia e a distribuicéo de
poder na organizacdo. A aversao a incerteza diz respeito a tolerancia ou resisténcia a
situacBes ambiguas ou desconhecidas. A compreensdo dessas dimensdes culturais é essencial
para desvendar a complexidade da cultura organizacional e suas implica¢Bes nas praticas

organizacionais.

A relacdo entre cultura organizacional e prontidao para mudanca vem sendo estudada
de distintas maneiras. Dentre elas, a relagdo entre os tipos de cultura organizacional e
prontiddo para mudanca tem sido o foco de diversos estudos (Olafsen et al., 2021; Haffar et
al., 2023). Achados identificam relagdes moderadas positivas entre culturas de grupo e
prontiddo para mudanga, e associa¢Oes negativas entre culturas racionais e prontidao para

mudanca (Georg et al, 2019).
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A relacdo entre cultura organizacional, prontidao para mudanca e comprometimento
com a mudanca também tem ganhado visibilidade na literatura. Olafsen et al (2021), além de
verificar a relacdo entre cultura organizacional e prontiddo para mudanca, adiciona a variavel
comprometimento com a mudanca. O estudo reforca que a forca da cultura € mais importante
para 0 comprometimento com a mudanca, comparativamente a relacdo do comprometimento
com a mudanca e os tipos culturais. Ainda assim, culturas organizacionais flexiveis indicaram

uma relacdo mais clara com comprometimento positivo para a mudanca.

Os achados de Haffar et al. (2023), indicam uma influéncia distinta dos tipos de
cultura organizacional nas dimensdes de prontidao do funcionario para mudanca, impactando
de maneiras diferentes também no comprometimento afetivo do funcionario para mudanca.
As dimensdes de prontidao para mudanca denominadas autoeficacia e valéncia pessoal
demonstraram mediacéo total na relacdo entre cultura adhocréatica (de grupo) e

comprometimento afetivo do funcionario para mudanca.

Os resultados da revisao encontraram que organizagdes que nutrem uma cultura
voltada para a inovacdo e a aprendizagem demonstram uma propensao significativamente
maior a estarem preparadas para enfrentar mudancas (Aboobaker & KA, 2021; Al-Shamali et
al., 2022). A valorizacdo da inovacao sugere uma disposicdo para abragar novas ideias e
abordagens, enquanto a &nfase na aprendizagem denota uma mentalidade organizacional
adaptativa e receptiva a evolucgdo. Essa associagdo entre cultura organizacional, inovacéo e
aprendizagem sugere que o tecido cultural de uma organizacdo néo apenas reflete suas
praticas atuais, mas também serve como um indicador sélido da prontiddo dessa organizagdo
para se engajar em iniciativas transformacionais (Haffar et al., 2023). Assim, o papel da
cultura organizacional na prontiddo para mudanca transcende a mera representacao simbolica,

constituindo-se como um determinante critico do ambiente propicio ou desafiador para a
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implementacao de mudancas organizacionais e para 0 sucesso na implementacao das

mudangas.

A cultura organizacional ndo sé influencia a prontiddo para mudanca, mas tambem
desempenha um papel crucial na manifestacdo da resisténcia a mudanca. Organizacfes
imersas em culturas mais resistentes a mudanca podem enfrentar desafios substanciais na
promocdo da prontiddo para a implementacéo de novas iniciativas (Haffar et al., 2023).
Culturas que resistem a mudanca muitas vezes perpetuam normas e valores arraigados,
tornando a adaptacdo a novas préaticas e procedimentos um processo mais desafiador. Neste
contexto, a resisténcia a mudanga emerge como um fenémeno enraizado nas caracteristicas

culturais da organizacdo (Metz, 2021).

A aversdo a mudanca pode ser reflexo da manutencdo de tradicdes, hierarquias rigidas
ou de uma mentalidade fixa. A compreensdo dessa intersecdo entre cultura organizacional e
resisténcia a mudanca é crucial para a implementacdo bem-sucedida de iniciativas
transformacionais, pois permite que os lideres antecipem e gerenciem efetivamente as
barreiras culturais que possam surgir durante o processo de mudanca (Marques et al., 2018;

Metz, 2021; Rehman et al., 2021).

A prontiddo para mudanca é frequentemente mais eficaz quando alinhada a cultura
organizacional. Sua relagdo torna-se evidente quando se considera como os valores culturais
podem moldar a percepc¢éo e a resposta da organizagdo as mudancas propostas. Organizactes
com culturas abertas a inovacao e a aprendizagem, por exemplo, tendem a ter uma prontidao
mais elevada para mudangas (Machado et al., 2013). A cultura organizacional atua como um
substrato que pode facilitar ou criar obstaculos a promocéao de um ambiente receptivo a
mudancga, resultados apontam uma necessidade de congruéncia cultural para promover uma
aceitacdo mais suave das mudancas (Aboobaker & KA, 2021; Olafsen et al., 2021). Contudo,

desafios podem surgir quando a prontidao para mudanca é incompativel com a cultura
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organizacional existente. A identificacdo de barreiras culturais e a implementacédo de

estratégias para supera-las tornam-se essenciais para 0 sucesso das iniciativas de mudanca.

Prontidao para mudanca e sucesso na implementacio

A capacidade de uma organizacao se adaptar e implementar mudancgas com sucesso
tornou-se essencial em um ambiente empresarial dindmico. A prontidao para mudanca
organizacional, compreendendo a disposi¢do e a habilidade dos membros da organizacdo em
abracar mudancas, € um fator critico que influencia diretamente o sucesso na implementacéo

de iniciativas de mudanca (Guimaraes e Borges, 2009).

O sucesso na implementacao da mudanca é um conceito multifacetado, com
indicadores que véo desde a adesdo dos funcionarios até a realizacdo dos objetivos
estratégicos. Estudos enfatizam a importancia de medir o sucesso ndo apenas em termos de
resultados, mas também no processo de implementacdo (Ceribeli & Merlo, 2013; Guimardes
e Borges, 2009). Os resultados da revisao apontaram que as pesquisas contemporaneas tém
identificado diversos fatores criticos que influenciam o sucesso na implementacdo da
mudanca. A gestdo eficaz da resisténcia, o envolvimento dos funcionarios, a flexibilidade nas
estratégias e a adaptacdo continua sdo elementos frequentemente destacados (Choi et al.,

2022).

A prontiddo para mudanca e o sucesso na implementagéo da mudanca estéo
intrinsecamente interligados. A capacidade de avaliar constantemente o progresso, identificar
areas de melhoria e ajustar estratégias contribui para a resiliéncia e sustentabilidade das
mudangas implementadas (Choi et al., 2022; Mansour et al., 2022). A integragéo eficaz
desses dois conceitos € vital para enfrentar os desafios complexos associados @ mudanga nas

organizagdes contemporaneas. A medida que a pesquisa continua a evoluir, espera-se que
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abordagens mais refinadas e estratégias praticas para promover a prontiddo e o sucesso na

implementacdo da mudanca continuem a emergir.

Discussao

A revisdo de literatura empreendida proporciona uma analise aprofundada da
prontiddo para mudanca, desvelando seus alicerces interdependentes, com destaque para
prontiddo para gestdo de mudanca, cultura organizacional, liderancga, comunicacéo interna e
resisténcia a mudanca. Os achados delineiam a intrincada interconexao desses construtos,
ressaltando a complexidade subjacente a efetiva implementacdo de mudancas
organizacionais. Ao examinar os estudos mais recentes sobre prontiddo organizacional para
mudanca, observa-se uma convergéncia em torno de temas-chave, mas também divergéncias

que enriqguecem a compreensao do fenémeno.

Uma analise comparativa revela duas tendéncias distintas: estudos que enfocam
abordagens multidimensionais da prontiddo e aqueles que exploram fatores contextuais e
individuais especificos. Estudos como o de Mansour et al. (2022) e Costello e Arghode
(2020) adotam uma abordagem multidimensional, considerando aspectos cognitivos,
emocionais e comportamentais da prontiddo. Essa perspectiva ampliada reflete a crescente
compreensdo da complexidade do fenémeno. Por outro lado, pesquisas como as de Haffar et
al. (2019) e Sengupta et al. (2023) optam por uma analise mais contextualizada, destacando a

influéncia da cultura organizacional e da lideranca na prontiddo para mudanca.

Os resultados desses estudos se alinham, em grande parte, com as tendéncias
previamente identificadas na literatura sobre prontiddo para mudancga. A pesquisa sobre as
dimensdes fundamentais da prontidao (Rafferty et al., 2012), por exemplo, encontra eco nas
investigacdes e outros resultados que reforgcam a importancia da consciéncia da necessidade

de mudanca, motivacdo para mudar e eficacia percebida na implementacdo de mudancas
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(Barbosa & Pereira, 2023; Machado et al., 2013). No entanto, a integracdo de variaveis
contextuais especificas, como cultura organizacional e lideranca, destaca-se como uma
contribuic&o significativa dos estudos recentes. A relacdo entre uma cultura voltada para a
inovacao e a prontiddo para mudanca corroboram os principios estabelecidos por Martins e
Martins (2002). Essa conexdo mais estreita entre os construtos amplia nossa compreenséo da

influéncia do ambiente organizacional na prontidao.

As implicacGes praticas dos estudos recentes para gestores e lideres sdo substanciais.
A percepcao de que a prontiddo para mudanca ndo € apenas um fendmeno individual, mas
profundamente enraizada na cultura organizacional, destaca a necessidade de estratégias
personalizadas. Gestores podem, por exemplo, considerar intervengdes especificas para
promover uma cultura mais aberta a mudanca, seja através de programas de treinamento ou

iniciativas de comunicacdo mais direcionadas.

Do ponto de vista teorico, os resultados desses estudos instigam uma revisao e
expansdo continua dos modelos existentes de prontiddo organizacional para mudanca. A
inclusdo de variaveis contextuais abre caminho para uma compreensdo mais dinamica e
holistica do fendmeno. Pesquisas futuras podem se beneficiar dessa base tedrica aprimorada
para explorar ainda mais as complexas interacdes entre os fatores que influenciam a

prontiddo para mudanga.

Lacunas na Literatura

O escopo do conhecimento atual, embora substancial, ndo escapa a existéncia de
lacunas criticas. Emergem, portanto, areas de pesquisa que clamam por atencdo mais
detalhada. A investigacdo sobre a influéncia especifica de diferentes dimensdes culturais na

prontiddo para mudanca requer uma sonda mais profunda, enquanto estratégias concretas
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para mitigar formas especificas de resisténcia a mudanca permanecem como desafios a serem

enfrentados.

Contextualizagdo Cultural Limitada. A influéncia da cultura organizacional na
prontiddo para mudanca é frequentemente reconhecida, porém, faltam investigacoes que
explorem de maneira detalhada as especificidades culturais e como elas moldam as atitudes e

comportamentos relacionados a mudanca.

Falta de Abordagem Multidimensional. A maioria das pesquisas até 0 momento
tende a abordar a prontiddo para mudanca de maneira unidimensional, muitas vezes
concentrando-se apenas em aspetos comportamentais ou cognitivos. A auséncia de uma
abordagem mais holistica que integre maltiplas dimensdes dificulta uma compreenséo

completa do fendbmeno.

Limitacdes na Mensuracdo da Resisténcia a Mudanca. Enquanto a resisténcia a
mudanca é um componente intrinseco da prontiddo, as medidas utilizadas para avalia-la
muitas vezes carecem de refinamento. A categorizacao simplificada entre resisténcia ativa e
passiva ndo reflete adequadamente a complexidade desse fendmeno, exigindo instrumentos

mais sensiveis e abrangentes.

Implementacéo Bem-Sucedida. A pesquisa geralmente se concentra na prontidao
para mudanca como um antecedente, sem uma exploracdo adequada dos vinculos entre
prontiddo e a implementacéo efetiva de mudancas organizacionais. A compreensdo das
condicgdes que promovem ou impedem uma implementacdo bem-sucedida permanece

subdesenvolvida.

Falta de Longitudinalidade nas Pesquisas. Grande parte das pesquisas existentes

oferece uma visao estatica da prontiddo para mudanca, negligenciando a dindmica temporal
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do fenbmeno. Estudos longitudinais sdo escassos, 0 que impede a compreensdo das mudancas

ao longo do tempo e de possiveis fatores desencadeantes ou moduladores.

A abordagem dessas lacunas revela a necessidade premente de uma pesquisa mais
abrangente e aprofundada em prontidao para mudanca. A adicdo de uma perspectiva
multidimensional, contextualizada culturalmente e longitudinal pode enriquecer
significativamente a compreensdo desse fenbmeno, proporcionando percep¢fes mais robustas
para préaticas eficazes de gestdo de mudancas. Abordar essas deficiéncias é crucial para
avancar no entendimento teorico e pratico deste fendmeno, capacitando organizagdes e
pesquisadores a enfrentar os desafios dindmicos e complexos associados a gestao eficaz de

mudancas organizacionais.

Sugestoes para Futuras Pesquisas

A concretizacdo dessas sugestdes para pesquisas futuras pode oferecer contribuicdes
significativas que transcendem o escopo atual da literatura, proporcionando insights valiosos
para a pratica e a teoria da gestdo de mudancas organizacionais. Com base nas lacunas
evidenciadas na literatura atual sobre prontiddo organizacional para mudanca, propde-se uma

agenda cientifica delineando areas cruciais para futuras pesquisas.

Contextualizagdo Cultural Aprofundada. Investigacdes devem se aprofundar na
influéncia da cultura organizacional na prontidao para mudanca, considerando ndo apenas
dimensoes culturais amplas, mas também especificidades culturais locais. Examinar como
valores, crencas e normas culturais moldam atitudes em relagcdo a mudanga contribuira para

uma compreensao mais refinada.

Abordagem Multidimensional e Integrativa. Pesquisas futuras devem adotar uma
abordagem mais abrangente e integrativa da prontiddo para mudanga, considerando multiplas

dimensdes que incluem aspectos cognitivos, comportamentais e culturais. Ressalta-se que
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existem ambiguidades conceituais e divergéncias sobre o tema, o que influencia a
necessidade de uma revisdo da definicdo. Além de que, explorar a interconexdo dinamica

dessas dimensdes pode fornecer uma compreensdo mais completa do fenémeno.

Aprofundamento na Mensuracao da Resisténcia e Prontiddo para Mudanca.
Pesquisas futuras devem focar no desenvolvimento de medidas mais sensiveis e abrangentes
para avaliar a resisténcia a mudanca e prontidao para mudanca. Visto que, as medidas de
prontiddo nao oferecem uma avaliacéo definitiva da capacidade de resposta, uma vez que
podem ser influenciadas por diversos fatores contextuais e individuais, bem como pela
qualidade das ferramentas de mensuracéo utilizadas. A exploracdo das multiplas facetas da
resisténcia quanto da prontiddo, além da distingdo entre os conceitos, pode enriquecer a

compreensdo dessa componente critica.

Vinculos Claros entre Prontiddo e Implementacdo Bem-Sucedida. Investigar mais a
fundo os vinculos entre prontiddo para mudanca e a implementacéo efetiva de mudancas
organizacionais é imperativo. Compreender as condi¢6es que facilitam ou dificultam a
transicdo da prontidao para acdo contribuira para estratégias mais eficazes de gestao de

mudancgas.

Estudos Longitudinais. A realizacdo de estudos longitudinais é essencial para
capturar a dinamica temporal da prontiddo para mudanga. Compreender as mudancas ao
longo do tempo, os pontos de inflexdo e os fatores moderadores permitira uma visao mais

rica e contextualizada do fendbmeno.

Consideracoes Finais

Em sintese, a literatura recente em prontidao organizacional para mudanca dos
altimos 5 anos revela um avancgo significativo, tanto na expansao da teoria quanto na

orientacdo prética. A convergéncia e divergéncia de abordagens enriquece a compreensédo do
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fendmeno, proporcionando uma base sélida para pesquisas futuras e aplicacdes eficazes no

ambiente organizacional em constante evolucgéo.

A revisdo de literatura empreendida revelou a prontiddo para mudanca como um
fendmeno complexo e interdependente, engrandecendo a compreenséo dos alicerces
interconectados envolvidos. No entanto, também foram identificadas importantes lacunas na
literatura existente, como a falta de abordagem multidimensional, contextualizacdo cultural
limitada, pouca longitudinalidade nas pesquisas e limitac6es na mensuracdo da resisténcia a

mudanca.

Em conclusdo, a reviséo da literatura e a discusséo dos estudos recentes sobre
prontiddo organizacional para mudanca ressaltaram a necessidade de pesquisas futuras mais
abrangentes e aprofundadas. A adocdo de abordagens multidimensionais, a contextualizacdo
cultural, estudos longitudinais, aperfeicoamento na mensuracao da resisténcia a mudanca e
uma exploracao mais aprofundada dos vinculos entre prontiddo e implementacéo bem-
sucedida sdo cruciais para avancar na compreensao teorica e pratica desse fendbmeno
complexo. Essas contribuicGes podem capacitar organizacdes e pesquisadores a lidar de
forma mais eficaz com os desafios da gestdo de mudancas organizacionais em um ambiente

em constante evolug&o.
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Resumo

A prontidao para mudanga refere-se a disposi¢ao psicologica de individuos ou grupos em
uma organizagao para embarcar em uma mudanga planejada. Além de considerar as
percepgdes dos individuos, € preciso analisa-las nas equipes de trabalho. Assim, este estudo
tem como objetivo a validacdo de uma medida de prontidao para mudanca de Holt et al.,
(2007), adaptada ao contexto brasileiro, tanto no nivel individual quanto no nivel de grupo
por meio de analises fatoriais exploratorias (AFE) e confirmatdrias (AFC). O estudo
desenvolvido com duas (2) amostras independentes oferece uma validacdo robusta da
adaptacdo da escala, garantindo a precisdo e confiabilidade da medida. A AFE revelou a
disposicao dos itens em quatro fatores: Adequacao, Suporte da Gestdo, Pessoalmente
Benéfico e Eficacia, assim como no original, tanto para o nivel dos individuos quanto para o
nivel do grupo. A AFC conduzida somente para o nivel do individuo apresentou ajustes
adequados, corroborando a estrutura de quatro fatores com os indicios adequados de validade
da medida. Foram apresentados bons indices de ajustes, Confiabilidade Composta (CC) e
Variancia Média Extraida (VME). Esses resultados fornecem uma compreensdo mais
detalhada de como os individuos e grupos dentro das organizacdes percebem e respondem a

mudanca, contribuindo para uma visao abrangente do fenédmeno da prontiddo para mudanca.

Palavras-chave: Prontiddo para mudanca, mudanca organizacional, avaliagcéo

psicoldgica, validade, analise fatorial.
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Abstract

Readiness for change refers to the psychological disposition of individuals or groups within
an organization to embark on a planned change. In addition to considering individuals'
perceptions, it is necessary to analyze these perceptions within teamwork. Thus, this study
aims to validate a measure of readiness for change by Holt et al., (2007), adapted to the
Brazilian context, both at the individual and group levels through exploratory factor analyses
(EFA) and confirmatory factor analyses (CFA). The study conducted with two independent
samples provides robust validation of the scale's adaptation, ensuring the accuracy and
reliability of the measure. The EFA revealed the disposition of items into four factors:
Appropriateness, Management Support, Personally Beneficial, and Efficacy, as in the
original, for both individual and group levels. The CFA conducted only for the individual
level showed adequate adjustments, corroborating the four-factor structure with appropriate
validity evidence for the measure. Good fit indices, Composite Reliability (CR), and Average
Variance Extracted (AVE) were presented. These results provide a more detailed
understanding of how individuals and groups within organizations perceive and respond to

change, contributing to a comprehensive view of the phenomenon of readiness for change.

Keywords: Readiness for change, organizational change, adaptation, validity, EFA

and CFA.
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Prontidao para mudanca individual e de grupo: Adaptacao e indicios de validade para o

contexto brasileiro

A mudancga ¢ uma constante no mundo organizacional. Organizacdes precisam se
adaptar as mudangas do ambiente externo e interno para sobreviver e prosperar (Rafferty et
al., 2013). No entanto, a mudanca nem sempre ¢ facil. Ela pode causar resisténcia e medo, o
que pode dificultar sua implementagao. A prontidao para mudanga € um conceito importante
na gestdo de mudangas, pois influencia diretamente o sucesso ou fracasso de iniciativas de
mudanga organizacional. Ela ¢ definida como a crenga, as atitudes e as intenc¢des dos
membros da organizacdo em relacdo a necessidade de mudanca e a capacidade da
organizac¢do para implementa-la (Ahmad & Ismail, 2018). Esta prontiddo ¢ influenciada por
fatores individuais e estruturais, e pode ser avaliada através de dimensdes psicologicas e

situacionais (Holt, 2013; Holt, 2009).

A prontiddo para mudang¢a ¢ um construto complexo que pode ser influenciado por
uma série de fatores, incluindo as caracteristicas individuais, grupais e organizacionais
(Mansour et al. 2022; Costello e Arghode, 2020). A prontidao individual para a mudanga ¢
fundamentada na interagdo de predisposi¢des duradouras e respostas induzidas

situacionalmente, as quais sao influenciadas pelos processos cognitivos e afetivos individuais.

A prontiddo individual e do grupo para a mudanga baseia-se em percepgdes € crencas
coletivas de que: (1) a mudanca € necessaria, (2) a organiza¢do tem a capacidade de lidar
efetivamente com a mudanga, (3) o grupo se beneficiard dos resultados da mudanga e (4) o
grupo tem a capacidade de lidar com os requisitos da mudanga (Choi, 2011). Analisar e
discutir a prontidao do grupo para a mudanca junto com a prontidao individual e
organizacional ¢ importante, conforme Vakola (2013) aponta. A importancia da ampliagdo de
estudos converge com o argumento de Coghlan (1994, p. 18), que afirma que artigos que se

concentram em como os individuos resistem a mudancga tendem a ser deficientes ou
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unilaterais, pois lidam com o individuo isolado dos grupos com os quais o individuo pode se
identificar. Assim, a prontidao individual para a mudanga precisa ser explorada, bem como a

prontiddo do grupo para a mudancga no futuro.

No entanto, ¢ fundamental destacar que, para aplicar efetivamente esses principios em
contextos especificos, € necessario compreender ndo apenas a prontidao individual e do
grupo, mas também a prontiddo organizacional real para a mudanca. Esta ultima refere-se a
capacidade da organiza¢do em implementar a mudanca, o que, por sua vez, influencia a
prontiddo individual e do grupo (Vakola, 2013). Portanto, a compreensao global da prontidao
para a mudanca, abrangendo esses diferentes niveis, € crucial para o sucesso de iniciativas de

mudanga organizacional (Bouckenooghe, 2010; Rafferrty & Minbashian, 2019).

Ao se explorar a dindmica da mudancga organizacional, surge a necessidade de
diferenciar entre dois conceitos inter-relacionados: abertura para a mudanca e prontidao para
a mudancga. A abertura para a mudanca refere-se a uma disposi¢@o ou atitude geral de aceitar
e abragar mudancas (Armenakis, Harris, € Mossholder, 1993). E uma caracteristica individual
que pode ser moldada por diversos fatores, como personalidade, experiéncia, cultura e
valores. Individuos abertos para a mudanga sdo mais propensos a encarar as transformagoes
como oportunidades de crescimento e desenvolvimento, enquanto aqueles menos abertos
podem percebé-las como ameaga ou desafios. Por outro lado, a prontiddo para a mudanca
representa um estado ou condicdo de estar preparado para aceitar e implementar uma
mudangca especifica. Trata-se de uma caracteristica situacional influenciada por fatores como
a natureza da mudanga, o apoio organizacional a mudanga e os recursos disponiveis para a
sua implementacao (Armenakis, Harris, e Mossholder, 1993; Rafferty, Jimmieson &

Armenakis, 2013; Holt, Armenakis, Feild, & Harris, 2007).

A distin¢ao entre esses conceitos reside no fato de que a abertura para a mudanca ¢

uma caracteristica individual relativamente estavel ao longo do tempo, enquanto a prontidao
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para a mudanga ¢ uma caracteristica situacional que pode variar dependendo da natureza da
mudanca e do contexto organizacional. Assim, enquanto a abertura para a mudanca revela a
predisposicao geral de individuos, a prontidao para a mudanca reflete a preparagao especifica
para uma mudanca iminente (Prochaska, J. O., Norcross, J. C., & DiClemente, C. C., 2013;

Armenakis, A. A., Harris, S. G., & Mossholder, K. W.,1993).

Neste sentido, devido a diversos fatores, como avangos tecnoldgicos, aprimoramento
do clima e cultura e implementacdo de novos projetos e acdes na organizacao, a prontidao
para mudanga revela-se como questdo primordial dentro das corporagdes, em especial por ser
precursor critico de implementacdes bem-sucedidas de mudancas. Logo, a prontidao para
mudanga pode ser avaliada por meio de instrumentos construidos para tal objetivo.
Entretanto, a maioria dos instrumentos criados focam somente no fator psicologico ou

estrutural, sendo ambos elementos importantes para medir esse construto (Holt et al., 2009).

A mensura¢do da prontiddo para mudanga ¢ uma area pouco explorada na pesquisa
organizacional no Brasil, sendo vital para o sucesso da implementacao de transformagdes. A
escassez de instrumentos validados para avaliar essa prontiddo no contexto brasileiro tem

sido um desafio enfrentado pelos estudiosos envolvidos em processos de mudanca.

Ao realizar um levantamento da literatura, observa-se uma caréncia de ferramentas
robustas e culturalmente adaptadas para medir a prontidao para mudanga em diversos
contextos organizacionais. Um exemplo € o artigo "Psychometric Properties of the Brazilian
Portuguese version of the Readiness to Change Questionnaire — RCQ-BR" (Souza, 2015),
publicado na "Revista de Administracdo de Empresas". O artigo apresenta a validagao da
versdo brasileira do RCQ, um instrumento para medir a prontiddo para a mudanca
organizacional. Apesar do objetivo da medida, o questionario de Prontiddo para Mudanga

(RCQ) foi utilizado para classificar os usudrios em trés estdgios de mudanca: pré-



57

contemplacdo, contemplacao ou agao. O RCQ foi proposto pela primeira vez por Rollnick,

Heather, Gold & Hall (1992).

E importante destacar que, embora o RCQ tenha sido utilizado neste contexto, nio se
propoe, de fato, a mensurar a prontidao para mudanga organizacional de maneira especifica.
Em vez disso, o instrumento classifica os usudrios com base em estagios relacionados a
prontiddo para realizar mudangas em comportamentos especificos, como o consumo de
alcool. Portanto, a utilizagdo do RCQ neste estudo esta direcionada para avaliar a prontidao
dos participantes em relacao a comportamentos especificos em vez de refletir uma medida

abrangente de prontiddo para mudangas em organizagdes.

Por fim, destaca-se o artigo intitulado "Adaptacdo transcultural e propriedades
psicométricas da versdo em portugués (Brasil) do Questionario de Prontiddo Organizacional
para Implementa¢do de Mudangas em Servicos de Satde" (Bomfim, Braff e Frazao, 2020),
publicado na renomada revista "Revista de Administragao Publica". O estudo concentra-se na
adaptagdo transcultural e nas propriedades psicométricas da versdo brasileira desse
questionario especifico, concebido para avaliar a prontiddo das organizagdes de satide para

implementar mudangas.

Os resultados do estudo revelaram que a versdo brasileira do Questionario de
Prontidao Organizacional para Implementacdo de Mudancas demonstrou ser valida e
confiavel, consolidando sua aplicabilidade em organizagdes de satide no contexto brasileiro.
A anélise das propriedades psicométricas oferece evidéncias substanciais sobre a consisténcia
e confiabilidade das medi¢des proporcionadas pelo questiondrio. Destaca-se que a validacao
do questionario para o contexto brasileiro real¢a sua relevancia e utilidade especificas para
avaliar a prontidao organizacional em ambientes de saude. Este instrumento representa uma

valiosa contribui¢ao para a compreensdo e aprimoramento dos processos de implementagdo
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de mudangas nesse setor, enfatizando a necessidade de ferramentas adaptadas culturalmente e

rigorosamente validadas ao avaliar a prontidao organizacional para mudancas.

Estes estudos evidenciam que, embora a mensuragao da prontidao para mudanca seja
uma area ainda pouco explorada na pesquisa organizacional no Brasil, alguns esfor¢os
especificos t€ém sido empreendidos para desenvolver e validar instrumentos destinados a esse
proposito. Este empenho ¢ de suma importancia, pois a avaliacao da prontidao para mudanga
desempenha um papel importante no €xito da implementacao de transformagoes
organizacionais. Neste contexto, destaca-se a relevancia da adaptacdo e validacdo de
instrumentos especificos, como o proposto por Holt et al. (2007). A adaptagdo do inventario
de prontidao para mudanca organizacional para o contexto brasileiro surge como uma
proposta valiosa, visando traduzir, validar e adaptar seus itens para a realidade especifica das

organizagoes brasileiras.

A realizacdo desse processo para o contexto brasileiro ndo apenas preenchera uma
lacuna importante na pesquisa nacional sobre prontidao para mudanga, como proporcionara
um instrumento robusto e confiavel para mensura¢des em organizacdes de diversos setores,
com foco tanto no nivel individual quanto no nivel grupal. A capacidade de avaliar de forma
precisa a prontiddo para mudanga em organizagdes gerais, considerando tanto o individuo
quanto o grupo, ¢ crucial para a tomada de decisdes informadas e estratégicas no contexto de
mudangas organizacionais. Assim, a adaptagdo do instrumento de Holt et al. (2007)
contribuird para o avanco da pesquisa nesse campo, como proporcionard uma ferramenta
valiosa para profissionais e pesquisadores que buscam compreender e potencializar a

prontidao para mudanca em diferentes contextos organizacionais no Brasil.

Dessa forma, com o intuito de dirimir interven¢des malsucedidas, a formulacao de
instrumentos para serem aplicados nas corporagdes que avaliam prontiddo para mudanga com

indicios de validade e confiabilidade, além de avaliar fatores psicologicos e estruturais, torna-



59

se fundamental (Weiner, 2009). Diante disso, o objetivo do presente estudo ¢ adaptar o
inventario de prontidao para mudanga organizacional de Holt et al. (2007) para o contexto

brasileiro e avaliar seus indicios de validade.

Escala de Prontidao para a Mudanc¢a em Organizacoes

A prontidao para a mudanga, de acordo com Holt et al. (2007), € um construto
multidimensional, que pode ser medido por meio de quatro dimensdes: valéncia pessoal,
suporte da gestdo, adequacao e eficicia especifica da mudanga. De acordo com esse autor, a
crenga dos funcionarios nessas quatro dimensdes influencia a prontidao para a mudanga na
organizac¢do. Assim, a valéncia pessoal ¢ definida como o beneficio que a mudanga vai trazer
aos membros da organizac¢do, enquanto o suporte da gestdo € o quanto os lideres estdo
comprometidos com a mudanga. J& a adequacgao refere-se a percepgao dos funcionarios
quanto a conveniéncia da mudanca para a organizacio dentro do contexto proposto. Por
ultimo, a eficdcia especifica da mudanga ¢ a crenca do membro da organizagdo acerca de sua
capacidade para implementar a mudanga proposta. A partir da defini¢do de prontidao para
mudanga, € possivel perceber a importancia do tema para as organizagdes e trabalhadores na
atualidade, uma vez que as dindmicas organizacionais exigem, cada vez mais, mudangas na
cultura, nas estratégias adotadas e estruturas que moldam as organizagdes (Armenakis et al.,

1993).

Esse inventario foi desenvolvido por Holt et al. (2007) nos Estados Unidos e foi
construido em seis passos, sendo eles, respectivamente: revisdo de literatura e delimitacdo do
construto, desenvolvimento dos itens, administragdo do questionario, redugao inicial de itens,
avaliagdo da escala e replicacdo. Primeiramente, foram identificados os temas mais
significativos para o conceito de prontidao, ou seja, fatores da prontiddo, por meio de

questionarios e entrevistas com funcionarios do setor publico e privado. A partir desses
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fatores, foram criados cinco temas principais, contendo 59 itens ao todo, que passaram por
dois testes de adequagdo. Apds os testes, permaneceram 44 itens, que foram administrados
em um novo questionario para outros membros de uma organizagdo governamental. O
terceiro passo constituiu-se de reduzir os itens a partir de analises dos fatores, resultando na

conclusao final de quatro fatores, contendo 25 itens, dos quais os fatores sao referentes.

A escala apresentou indicios de validade - avaliados no quarto passos de criacao do
instrumento - utilizando os resultados de validade incremental dos fatores de prontidao para
mudanga, validade convergente e os resultados preditivos de validade, concluindo que a
variancia de satisfacdo e comprometimento explicados aumentaram quando os fatores de
prontiddo foram acrescentados, variagao essa que nao ocorreu com a intengao de rotatividade,
caracteristicas demograficas, varidveis de personalidade e contextuais. Ademais, outros
indicios de validade foram a correlagao dos diferentes fatores entre si e a confirmagao de
hipoteses de relagdes entre os fatores de prontiddo e comprometimento no trabalho e
satisfa¢do. Por fim, o questionario foi replicado, administrado novamente em uma nova
organizagdo, contendo itens de outras escalas que mensuram caracteristicas individuais e
contextuais especificas, sendo conduzida uma andlise fatorial confirmatoria. A analise do

modelo de quatro fatores mostrou-se mais apropriada, contendo escores limites tipicos.

A adaptacdo e validagdo de instrumentos para outras culturas ¢ um processo
complexo, construido em diferentes passos, que preconiza aspectos psicométricos, culturais,
linguisticos e de validade. Nessa logica, a adaptacao cultural € essencial na utilizagdo de
instrumentos construidos para uma populagdo alvo diferente, uma vez que a mera tradugdo
fidedigna dos itens ndo ¢ suficiente para considerar um instrumento valido e confidvel. Em
vista dos itens abordados, ¢ crucial que o construto utilizado no instrumento esteja inserido
neles, ja que sdo os conteudos dos itens que traduzem e constituem o construto avaliado

(Andrade & Valentini, 2018). Logo, a adaptacdo cultural ¢ importante para adequar termos e
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instrucdes, tornar itens compreensiveis com termos representativos para o grupo e considerar
a permanéncia de significado dos conceitos para o publico-alvo. Sendo assim, proporciona
equivaléncia da medida e validade do construto, além de possibilitar a comparacao entre

diferentes amostras culturais com equidade na avaliacao (Borsa et al., 2012).

Com base no exposto, a avaliacao dos indicios de validade do instrumento e a
adaptagao de Holt et al. (2007) contribui para a comunidade cientifica, assim como para a
area pratica das organizacdes brasileiras, visto que, a partir da aplicagcdo do instrumento e da
analise de seus resultados, os gestores podem identificar problemas encobertos e acessar
indices de preparo para a mudanca nos trabalhadores ¢ em suas equipes, fomentando a
criacdo de iniciativas que aumentam a prontidao e diminuem a sensagao de incerteza e

pessimismo organizacional (Holt et al., 2009).

Diante deste panorama, ¢ evidente a necessidade de instrumentos de medida que
avaliem de maneira abrangente a prontiddo para a mudanga, levando em consideragdo as
complexidades individuais, grupais e organizacionais. Essa validagdo se torna essencial para
garantir a eficécia e relevancia do instrumento em um contexto cultural e organizacional
unico como o brasileiro, contribuindo assim para uma compreensdo mais profunda e eficaz da
prontiddo para a mudanga no cendrio brasileiro. Este trabalho se debrugard em adaptar um

instrumento para dois niveis: o individual e o de grupo.

Desse modo, este trabalho busca contribuir para a comunidade cientifica com a
andlise de dados de confiabilidade e validade de um inventério sobre prontidao para
mudanga, fator central para o fortalecimento da literatura no tema, assim como para a
ampliacdo dos dados, a criagdo de um modelo técnico e novos instrumentos. Esse fator ¢
fulcral, principalmente devido ao reduzido nimero de instrumentos desenvolvidos de forma
sistemadtica e valida, pautados na psicometria sobre a teméatica da prontidao para mudanca

(Weiner, 2009). Por fim, a adaptagdo de um instrumento apresenta vantagens para a area da



62

pesquisa, visto que torna possivel a comparacao de dados de diferentes amostras e,
consequentemente, maior capacidade de generalizacao de dados (Borsa et al., 2012). As
contribuicdes teodricas, bem como as praticas acima apresentadas, ilustram o destaque do tema

da prontiddo para mudanca nas organizagdes e o coloca como emergente no cenario atual.

Método

Instrumento

O instrumento utilizado foi a Escala de Prontiddo para Mudanca Organizacional de
Holt et al. (2007), composta por 25 itens, com escala do tipo Likert de 7 pontos, divididos em
quatro fatores, a saber: adequacdo, suporte da gestao, eficacia e pessoalmente benéfico.
Sendo a adequacao definida como a percepcao dos funcionarios quanto a conveniéncia da
mudanca para a organizagdo dentro do contexto proposto; o suporte da gestdo como o quanto
os lideres estdo comprometidos com a mudanca; a eficacia especifica da mudanga como a
crenca do membro da organizagéo acerca de sua capacidade para implementar a mudanca
proposta; e pessoalmente benéfico como o beneficio que a mudanca vai trazer aos membros

da organizagéo.

A escala busca mensurar a prontiddo para mudanga organizacional dos membros da
instituicdo em um nivel individual, tendo em vista que, mesmo as a¢cdes mais coletivas,
dependem de condutas individuais. Nesse sentido, para a adaptacdo da escala para o Brasil,
foram traduzidos os itens do inglés, que é o idioma original da escala, para o portugués,
levando em consideracéo as diferencas culturais, contextuais, idiomaticas e linguisticas

(Hambleton, 2005).

Apbs o processo de traducéo, foi realizada a retraducéo, isto €, a traducdo reversa para
o idioma de origem, a qual passou por analise de sete juizes experts, com formacdo em

Psicologia Organizacional e do Trabalho, para a pertinéncia da redacdo, por meio do
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coeficiente de validade de contetdo (CVC). O CVC avalia a concordancia entre 0s juizes em
suas avaliacOes quanto a clareza da linguagem, pertinéncia, relevancia teorica e dimensao
teorica avaliada (Cassepp-Borges et al., 2010). Assim, encontrou-se um CVC = 0,80 de
pertinéncia do contetdo avaliado quanto a clareza, coeréncia e linguagem oportuna para 0s

itens. Diante disso, foi dado prosseguimento na coleta e analise de dados.

Analises de dados propostas e agregacio da variavel

Para analisar os dados sera utilizada Analise Fatorial Exploratoria (AFE), que ¢ uma
técnica estatistica usada para explorar a estrutura subjacente de um conjunto de variaveis
observadas. O objetivo principal da AFE ¢ identificar os padrdes de correlagdo entre as
variaveis observadas e agrupa-las em fatores latentes ou ndo observaveis. Quando se utiliza
medidas em dois niveis na AFE, significa que os dados s@o analisados levando em
considera¢do dois niveis distintos, como individuos e grupos. Por exemplo, em um estudo
organizacional, os individuos podem ser os funcionarios de uma empresa, enquanto 0s grupos
podem ser os departamentos ou equipes de trabalho. Ao realizar uma AFE com medidas em
dois niveis, primeiro ¢ realizada a analise dos dados individuais para identificar os padrdes de
correlagdo entre as varidveis observadas para cada funcionario. Em seguida, os resultados
individuais sdo agregados ao nivel do grupo para examinar os padrdes de correlacdo entre os

grupos.

Essa abordagem permite uma compreensdo mais abrangente das relagdes entre as
variaveis, considerando tanto as caracteristicas individuais quanto as caracteristicas dos
grupos. Isso pode ser especialmente til em estudos organizacionais, onde tanto os atributos
individuais dos funciondrios quanto as caracteristicas dos grupos de trabalho podem

influenciar os resultados.
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Neste estudo, as medidas que serdao agregadas sao construtos reflexivos em que o
construto do nivel do grupo ¢ advindo do nivel do individuo. Como a analise multinivel
pressupoe a existéncia de diferencas tanto entre individuos quanto em equipes € preciso
verificar a existéncia e a magnitude de tais diferencas (Ludtke et al, 2008). Isso pode ser feito
por meio do calculo do coeficiente de correlagao intragrupo (intraclass correlation coeficient
- ICC), que indica a magnitude das diferencas entre os grupos ou a consisténcia das respostas.
O ICC avalia o quanto da variagdo total nos escores atribuidos ao escore dos fatores
referentes a Prontiddo para Mudanca se deve as diferencas entre as equipes organizacionais
pesquisadas. De acordo com Hox (2002), o ICC pode variar de 0 a 1. Quando seu valor ¢
nulo ou se aproxima de zero, significa que os dados analisados sdo homogéneos entre si e que
as percepgoes dos individuos sdo independentes da equipe em que trabalham. Ou seja, o
contexto ndo exerceria efeitos significativos sobre os resultados alcancados. Percebe-se que o
ICC dos fatores da variavel de Prontiddo para Mudangca foi de 0,11, o recomendado ¢é que o
ICC seja préximo de 1 (Hox, 2002), contudo, ndo existe um valor minimo ou maximo ideal

referendado na literatura. Dessa forma, decidiu-se prosseguir com as analises.

Outro indice de concordancia intragrupo utilizado ¢ o calculo dos desvios médios,
ADwud, proposto por Burke et al. (1999). Burke e Dunlap (2002) apontam que o limite de
corte para aceitacdo do consenso intragrupo ¢ a razdo c/6 (o0 nimero de respostas possiveis
para o item dividido por 6). Equipes com valores de ADwmd superiores ao valor critico devem
ser eliminadas de analises posteriores, pois ndo demonstram a ocorréncia de emersao antes
defendida. Foram calculados os indices de desvio médio em relacdo a grande média. O
instrumento de Prontiddo para Mudanca utilizou-se da escala do tipo Likert de 7 pontos (1 =
nunca e 7 = sempre). Sendo assim, o limite superior para 0 ADwmd= 1,17. O valor do ADmd
para a escala foi de 1,14. Assim, os dados foram agregados para prosseguir com as analises

no nivel das equipes, utilizou-se o total de 301 equipes de trabalho.
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A anadlise fatorial confirmatoria (CFA) € uma técnica estatistica utilizada para avaliar
a estrutura de um modelo de medida proposto. Ela ¢ uma extensao da analise fatorial
exploratoria (EFA), na qual o pesquisador especifica a estrutura tedrica subjacente do modelo
antes da analise. Na CFA, o pesquisador estabelece hipdteses sobre como as variaveis
observadas (indicadores) estdo relacionadas aos construtos latentes (fatores) do modelo. O
objetivo ¢ testar se 0 modelo proposto se ajusta aos dados observados. Isso ¢ feito através da
comparagao entre as covariancias ou correlagdes observadas entre os indicadores e as
covariancias ou correlacoes esperadas com base no modelo teorico. Dessa forma, para este

estudo sera realizado a analise fatorial confirmatoria para o nivel individual.

Participantes e procedimentos de coleta - Analise Fatorial Exploratéria (AFE)

A amostra da pesquisa ¢ composta por funcionarios de uma empresa de economia
mista no Brasil, que estd presente em todos os estados e no Distrito Federal. Foi realizada
uma aplicacdo da escala de forma ampla aos funcionarios da organizagdo. O instrumento foi
aplicado por meio de uma plataforma on-line interna. O link foi disponibilizado internamente
por e-mail entre maio e julho de 2022. Ao fim da coleta, foram obtidas 980 respostas ao
questionario. Para a realizacdo do estudo foram analisados os missings e padrdes de resposta.
Assim, foram eliminados 41 sujeitos, totalizando 939 participantes incluidos na analise final.
Utilizou-se o JASP versdo 0.14.01 para realizacdo das analises. Ressalta-se que, em todas as
etapas da pesquisa, os participantes foram informados sobre a ndo obrigatoriedade da sua

participag@o, com garantia de anonimato e sigilo de informagdes.

A amostra caracteriza-se majoritariamente por mulheres, sendo 61,5% mulheres,
36,7% homens e 1,7% nao informados, com idades entre 23 e 74 anos (M= 48,34). A média
de anos trabalhados na organizagao dos participantes foi de 17,42 anos, com maximo de 45

anos, entre os quais 504 possuem pods-graduagao.
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Participantes e procedimentos de coleta de dados - Analise Fatorial Confirmatoria

(AFC)

A populacéo utilizada nesta etapa da pesquisa ¢ a de funcionarios de uma empresa
publica do Brasil, que compdem as areas Administrativa, Atendimento e Operacional. A
amostra ¢ aleatdria, de forma que os participantes selecionados ndo sao identificados, no
entanto, alguns requisitos foram solicitados para que pudessem participar da pesquisa, a
saber: (a) integrantes de equipes de trabalho de uma organizagao; (b) possuir vinculo
empregaticio com a organizacio, e (c) possuir chefia imediata. A escolha dos critérios se d a
fim de garantir a minima homogeneidade da amostra. Ademais delimitou-se que a equipe da
qual o sujeito faga parte devera ser composta por no minimo trés participantes que devem
estar trabalhando juntos hé pelo menos 6 meses. A coleta de dados foi realizada no periodo
de julho a agosto de 2023, destinado para todos os estados brasileiros ¢ o Distrito Federal,
atingiu a amostra de 2.773 respondentes. A amostra € composta majoritariamente por pessoas
do sexo masculino (64%), com ensino superior completo (34%), seguido de ensino médio
completo (33%), com média de 20 anos de tempo de servigo prestado para a organizacao.
Além disso, 55% da amostra faz parte da area operacional da empresa e pertence, em maioria,

a regido Sudeste (43%).

Resultados

Analise Fatorial Exploratoria - Nivel Individual

Para verificacdo dos indicios de validade do instrumento no nivel individual foi
realizada Andlise Fatorial Exploratéria (AFE), por meio do software JASP. A fim de obter os
indicios de validade do instrumento e dos fatores, foram realizadas anélises do teste de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), teste de Bartlett e Qui-quadrado. A analise foi implementada

utilizando o método de extracdo por meio dos residuos minimos. Além disso, foram feitas
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analises das cargas fatoriais, matriz da estrutura dos fatores, caracteristicas dos fatores e

indices de ajuste.

Os resultados das anélises conduzidas foram adequados, apresentando KMO de 0,95
para os itens do instrumento, sendo que, de acordo com Kaiser e Rice (1977) o KMO deve
ser superior a 0,80 para indicar ajuste a um modelo de andlise fatorial. J& o teste de Bartlett,
assim como o qui-quadrado, deram valores de p menores que 0,01, indicando resultados
significativos. O resultado da razdo Qui-quadrado e graus de liberdade foi de 5,40. Para Kline
(1998), uma razdo X2 / df menor do que trés ¢ aceitavel e para Hair Jr. et al. (2005) esse valor
deve ser igual ou inferior a cinco, assim o resultado encontrado € marginalmente aceito.
Complementando o Qui-quadrado, foi realizada a raiz do erro quadratico de aproximacao
(RMSEA), que resultou em um valor de 0,068, representando qualidade no ajuste do modelo,
visto que os valores recomendados variam entre 0,05 e 0,08 (Hair Jr. et al., 2005). Por fim, o
instrumento adaptado para o Brasil apresentou bons indices de ajuste ao modelo (FIT),
obtendo um total de TLI= 0,929, RMSEA= 0,068 (IC 90%= 0,064 a 0,072). Esses testes

apresentam indicios de que a analise fatorial é adequada.

Na figura 2.1, scree plot, observa-se a visualizacdo da extracdo de fatores. Nela é
possivel observar a possibilidade de extracdo de até 4 fatores, corroborando com o indicado
nas analises de extracdo de fatores. A extracdo também foi realizada por meio da analise
paralela, a fim de confirmar o numero de fatores possiveis, indicando a possibilidade de

extracdo de 4 fatores.
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Figura 2.1

Grafico de scree identificando a possibilidade de 4 fatores - Nivel Individual
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Para essa estrutura, composta por 4 fatores, sdo apresentados os dados de
confiabilidade, o Greatest Lower Bound (GLB) de 0,93 ¢ Omega de McDonald’s de 0,73
para todos os fatores, apontando confiabilidade para a estrutura de 24 itens. O fator 1,
adequacdo, apresentou 6mega de McDonalds de 0,95, alfa de Cronbach de 0,95 e GLB =
0,96; o fator 2, suporte da gestdo, 6mega de Mcdonalds de 0,93, alfa de Cronbach de 0,93 e
GLB de 0,94; o fator 3, eficacia, dmega de McDonalds de 0,89, alfa de Cronbach de 0,89 e
GLB de 0,92; e fator 4, pessoalmente benéfico, 6mega de McDonalds de 0,86, alfa de
Cronbach de 0,86 e GLB de 0,90. Em relacdo a analise fatorial exploratdria conduzida, a
escala adaptada apresentou ajuste a escala original, apesar dos respondentes perceberem

alguns itens como pertencentes a fatores diferentes da escala de Holt et al. (2007).

Como pode ser observado na tabela 2.1, as cargas fatoriais variaram entre 0.501 e
0.917, sendo estabelecido o corte fatorial em 0.50 (Hair et al., 2009). Dessa forma, foram
suprimidos os coeficientes menores de 0.50, com variancia explicada de 0,65 ou 65% de

explicacdo do fendbmeno estudado. Em relagdo a estrutura da matriz fatorial, também foi
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aplicada a rotacdo Promax, identificando quatro fatores, assim como o instrumento de Holt et

al. (2007), sendo eles: adequacéo, apoio da gestdo, eficacia e pessoalmente benéfico.

De acordo com a analise das cargas fatoriais dos itens para os fatores, foram
identificadas diferencas, a partir das respostas dos sujeitos da amostra, para os itens 2, 8 e 9,
inicialmente classificados como pertencentes ao fator 1 (adequacao), visto que demonstraram
pertenca ao fator 3 (pessoalmente benéfico) no contexto brasileiro. No que se refere ao item
15, originalmente pertencente ao fator 2 (suporte da gestdo), obteve-se carga fatorial de 0.648
para o fator 3 (pessoalmente benéfico), indicando que o item avalia se a mudanca é

pessoalmente benéfica.
Tabela 2.1

Matriz padrédo da Escala Prontiddo para Mudanca Organizacional

Fator 2 - Fator 3 -

Itens ( Azeé?:até_lo) (Sg pez tr;((e) )da (P%szgzllc?;g;wte (I:E?"i((?gclilf;) Uniqueness
PMO03 0,917 0,196
PMO05 0,911 0,163
PMO04 0,865 0,180
PMO1 0,833 0,266
PMO06 0,692 0,285
PM10 0,665 0,379
PMO7 0,585 0,349

PM13 0,922 0,135



PM12 0,900 0,173

PM11 0,871 0,197
PM14 0,837 0,251
PM16 0,692 0,503
PM24 0,770 0,409
PM25 0,736 0,327
PM23 0,723 0,510
PM15 0,648 0,563
PMO08 0,642 0,439
PMO09 0,625 0,324
PMO02 0,560 0,551
PM20 0,835 0,257
PM22 0,728 0,299
PM19 0,724 0,272
PM21 0,712 0,430
PM17 0,501 0,471
PM18 0,643

Note. Applied rotation method is promax.

Por ultimo, o item 18 que obteve carga fatorial menor que 0,50, que originalmente
pertencia o fator 2 (suporte da gestdo), foi eliminado. O item 18 foi adaptado para o Brasil

como “Existem algumas tarefas que serdo exigidas quando mudarmos que eu nao acho que
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posso fazer bem”. Esse item caracteriza-se cComo um item invertido, isto €, quanto mais o
sujeito pontuar, menor € a percepc¢ao dele acerca do que o item mensura, logo, é necessario
analisa-lo de forma invertida. Entretanto, sugere-se que o item 18 seja eliminado, uma vez
que sua presenca diminui os indices de confiabilidade de alfa de Cronbach e dmega de
McDonalds. Nesse sentido, as cargas fatoriais dos itens da escala adaptada para o Brasil

indicaram adequacao aos fatores extraidos, apresentando cargas fatoriais superiores a 0.50.

A andlise fatorial exploratoria revelou a configuragdo dos itens em quatro fatores
distintos. O primeiro fator, intitulado Adequagdo, avalia a perspectiva dos respondentes sobre
a pertinéncia da mudanga em suas organizagdes, levando em considera¢do o momento e a
abordagem adotada. O segundo fator, Suporte da Gestao, diz respeito a lideranga
organizacional e seu comprometimento com o processo de mudanca. O terceiro fator,
Pessoalmente Benéfico, refere-se as percepgdes dos membros da organizacao sobre os
beneficios pessoais advindos da mudanga planejada. Por fim, o quarto fator, denominado
Eficécia, engloba itens que mensuram a eficacia da mudanga, ou seja, a capacidade dos

membros da organizacdo para implementar efetivamente as transformagdes propostas.

Diante dessas consideragdes, os 24 itens foram agrupados em quatro fatores,
refletindo a estrutura original do instrumento. Esses fatores demonstraram adequagdo ao
contexto brasileiro no nivel individual, destacando-se como uma adaptacdo valida e
relevante. Essa validagdo reforga a utilidade da escala no cenario nacional, proporcionando
uma ferramenta consistente para avaliar a prontiddo para mudanca em nivel individual nas

organizagdes brasileiras.

Com base na validacdo bem-sucedida da escala de prontiddo para mudanca no
contexto brasileiro a nivel individual, o proximo passo deste estudo ¢ estender a analise para
avaliagdo da prontiddo em um nivel mais abrangente, ou seja, no ambito do grupo de

trabalho. Em consonancia com as orienta¢des de Vakola (2013), que destaca a importancia de
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considerar as dinamicas de grupo na avaliacdo da prontidao para mudanga, este estudo
buscara adaptar e validar a medida original, levando em conta as nuances e interagdes
especificas presentes nos ambientes de trabalho em grupo no contexto brasileiro. Ao
incorporar essa perspectiva grupal, esta pesquisa visa proporcionar uma compreensao mais
abrangente da prontidao para mudanca, contribuindo assim para a aplicagado eficaz de

estratégias e intervengdes voltadas para a gestdo bem-sucedida de mudancas organizacionais.

Analise Fatorial Confirmatoéria - Nivel Individual

Foi realizada a andlise fatorial confirmatoria (AFC), estimada pelo método robusto e
Diagonally Weighted Least Squares (DWLS), apresentando os indices de ajustes do modelo.
Para o teste de ajuste do modelo proposto, foram analisados os seguintes indices: CFI
(Comparative Fit Index); RMSEA (Root Mean Square Error of Aproximation); NF1 (Normed
Fit Index); e TLI (Tucker-Lewis Index), como debatido na literatura especializada (Bentler,
1990; Boomsma, 2000; Byrne, 2001; MacCallum, Roznowski, & Necowitz, 1992; McDonald
& Ho, 2002; Ullman, 2001). Os critérios adotados como ajustes satisfatorios para os modelos
testados foram indices superiores a 0,90 para CFI, TLI e NFI. Para o indice RMSEA adotou-
se valores proximos ou inferiores a 0,08. A tabela 2.2 apresenta os indices de ajustes dos

modelos testados.
Tabela 2.2

Indices de ajustes do modelo

Modelo X2 df X2 /df RMSEA CFlI TLI NFI

Anélise Fatorial Exploratoria - AFE 1115,221 206 5,42 0,07 - 0,926

Analise Fatorial Confirmatéria - AFC 1430,094 245 5,83 0,04 0,985 0,984 0,983
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Decidiu-se avangar para a analise fatorial confirmatéria (AFC) apos a analise fatorial
exploratoria (AFE) da escala no nivel individual, utilizando uma amostra independente. Os
indices de adequagao do modelo foram considerados satisfatérios, conforme apresentado na
tabela 2.2, para a estrutura de 4 fatores composta por 24 itens. Conforme indicado pela AFE,
os dados sugerem a exclusdo de 1 item, e a estrutura mostrou bons ajustes sem a presenca

desse item.

A partir da AFC realizada, a escala de prontiddao para mudanga emergiu com 4
dimensdes distintas, conforme detalhado na tabela 2.2: Adequacgao, Suporte da Gestao,
Pessoalmente Benéfico e Eficacia. Para fortalecer as evidéncias de validade, além do
coeficiente alfa de Cronbach, foram calculadas a varidncia média extraida (VME) e a
confiabilidade composta (CC) para os fatores identificados. Esses indicadores sao
fundamentais para avaliar a qualidade do modelo estrutural de um instrumento psicométrico

(Valentini & Damasio, 2016; Hair et al., 2009).

Os resultados revelaram que o fator 1, Adequacdo, apresentou VME = 0,63 e CC =
0,92; o fator 2, Suporte da Gestdo, registrou VME = 0,72 e CC = 0,93; o fator 3,
Pessoalmente Benéfico, demonstrou VME = 0,46 e CC = 0,85; enquanto o fator 4, Eficacia,
revelou VME = 0,50 e CC = 0,73. Embora o fator 3 tenha apresentado um valor de VME
abaixo do recomendado na literatura (VME < 0,50), os demais indices atenderam as
expectativas. Além disso, os ajustes (RMSEA, TLI, CFI, GFI) da estrutura da escala de
Prontidao para Mudanga foram otimizados na presenca de 4 fatores. A figura 2.2 demonstra a

representacdo grafica do modelo proposto.
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Modelo Confirmatorio da Escala de Prontiddao para Mudanga - Nivel Individual
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Portanto, considerando os resultados e a consisténcia geral da estrutura da escala,

sugere-se manter os 4 fatores para a escala proposta, conforme tabela 2.3, proporcionando

uma base solida para a avaliacdo da prontidao para mudanga em contextos organizacionais no

nivel individual.
Tabela 2.3

Dimensdo, construto e itens da escala de Prontiddo para Mudanc¢a

Dimensao Construto Itens
O grau de adequacdo que os respondentes
consideram a mudanga em suas organizagdes, Adequaciio 3.1,5.4.6,10,7

considerando o momento e a forma que esta
sendo feita.

O grau de percep¢ao dos lideres da organizacao

: Suporte da Gestao
e seu engajamento com a mudanga.

12, 13,11, 14, 16
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O grau de percepgao sobre a eficacia da
mudanga, ou seja, a capacidade que os membros Eficacia 20,22,21,19, 17
da organizagdo tém de implementar a mudanca.

O grau de percepgao sobre beneficios que os
membros da organizacao percebem receber com
a mudanga proposta.

Pessoalmente

Benéfico 24,123,125, 15,08

Analise Fatorial Exploratoria - Nivel do Grupo

Para avaliar a validade da medida no nivel de grupo, conduzimos uma Analise
Fatorial Exploratéria (AFE) utilizando o software JASP. Esta andlise visa explorar a estrutura
da medida de prontiddo para mudanga adaptada para o contexto de grupos de trabalho. As
consideragdes de Vakola (2013) foram incorporadas a analise, levando em conta as dinamicas

grupais e a interdependéncia entre os membros.

A AFE foi implementada utilizando o método de extragdo por meio dos residuos
minimos, com analises adicionais do teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), teste de Bartlett e
Qui-quadrado para garantir a robustez da analise. Cargas fatoriais, matriz da estrutura dos
fatores, caracteristicas dos fatores e indices de ajuste foram examinados para compreender a

adequacdo da medida no contexto de grupos.

Os resultados preliminares indicam uma estrutura fatorial robusta, com o instrumento
adaptado mantendo sua validade no nivel de grupo. O KMO = 0,943, teste de Bartlett e Qui-
quadrado apresentaram p < 0,01. Apesar disto, a razdo qui-quadrado e graus de liberdade foi
de 2,58. Assim, prosseguiu-se a analise, pois foram demonstrados valores indicativos de uma

analise apropriada.
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Por fim, o instrumento adaptado para o Brasil apresentou bons indices de ajuste ao
modelo (FIT), obtendo um total de TLI= 0,929, RMSEA= 0,068 (IC 90%= 0,064 a 0,072).

Esses testes apresentam indicios de que a analise fatorial ¢ adequada.

Na figura 2.3, scree plot, observa-se a visualizagao da extragdo de fatores. Nela ¢
possivel verificar a possibilidade de extragdo de até 4 fatores, corroborando o indicado nas
analises de extracdo. A extracao também foi realizada por meio da andlise paralela, a fim de

confirmar o niumero de fatores possiveis, indicando a possibilidade de extragao de 4 fatores.
Figura 2.3

Grafico de scree identificando a possibilidade de 4 fatores - nivel de grupo
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Para essa estrutura, composta por 4 fatores, sdo apresentados os dados de
confiabilidade, o Greatest Lower Bound (GLB) de 0,974 ¢ Omega de McDonald’s de 0,941
para todos os fatores, apontando confiabilidade para a estrutura de 22 itens. O fator 1,
adequacao, apresentou 6mega de McDonalds de 0,95, alfa de Cronbach de 0,95 e GLB =
0,96; o fator 2, suporte da gestdo, 6mega de Mcdonalds de 0,93, alfa de Cronbach de 0,93 e

GLB de 0,95; o fator 3, eficacia, dmega de McDonalds de 0,90, alfa de Cronbach de 0,91 e
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GLB de 0,93; e fator 4, pessoalmente benéfico, 6mega de McDonalds de 0,84, alfa de
Cronbach de 0,83 e GLB de 0,87. Em relacao a analise fatorial exploratoria conduzida, a
escala adaptada apresentou ajuste a escala original, apesar dos respondentes perceberem

alguns itens como pertencentes a fatores diferentes da escala de Holt et al. (2007).

Como demonstrado pela tabela 2.4, as cargas fatoriais variaram entre -0.523 e 0.916,
sendo estabelecido o corte fatorial em 0.50 (Hair et al., 2009). Dessa forma, foram
suprimidos os coeficientes menores de 0.50, com variancia explicada de 0,675 ou 67% de
explicacdo do fenémeno estudado. Em relacéo a estrutura da matriz fatorial, também foi
aplicada a rotacdo Promax, identificando quatro fatores, assim como o instrumento de Holt et

al. (2007), sendo eles: adequacéo, apoio da gestdo, eficacia e pessoalmente benéfico.

De acordo com andlise das cargas fatoriais dos itens para os fatores, algumas
diferencas foram detectadas a partir das respostas dos sujeitos da amostra, para o item 8,
inicialmente classificados como pertencentes ao fator 1 (adequacéo), visto que demonstraram
pertenca ao fator 4 (pessoalmente benéfico) no contexto brasileiro. Ademais, o item 9 teve
carga fatorial cruzada em dois fatores, o fator 1 e o 4. Carga negativa para o fator 1 (-0.525),
originalmente estabelecido, enquanto apresentou carga de 0.532 para o fator 4. No que se
refere aos itens 02 e 18, originalmente pertencentes ao fator 1 (adequacéo) e fator 2 (suporte
da gestéo) respectivamente, obtiveram cargas fatoriais abaixo de 0.50. Assim, sugere-se que
os itens 02, 18 e 0 9 sejam eliminados, uma vez que sua presenca diminui os indices de
confiabilidade de alfa de Cronbach e dmega de McDonalds. Nesse sentido, as cargas fatoriais
dos itens da escala adaptada para o Brasil indicaram adequacéo aos fatores extraidos,

apresentando cargas fatoriais superiores a 0.50.



Tabela 2.4

Matriz padrao da Escala - Nivel Grupo
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Fator 4
Fator 1 Fator 2 (Suporte Fator 3 (Pessoalmente
Itens (Adequacao) da Gestao) (Eficécia) Benéfico) Uniqueness
PMO3 0,916 0,185
PMO1 0,895 0,222
PMO05 0,893 0,162
PMO04 0,864 0,175
PMO06 0,744 0,223
PM10 0,615 0,314
PMO7 0,569 0,316
PMO09 -0,525 0,532 0,293
PM12 0,924 0,165
PM13 0,919 0,139
PM11 0,880 0,184
PM14 0,823 0,254
PM16 0,707 0,515
PM20 0,868 0,228
PM22 0,766 0,282
PM21 0,739 0,368
PM19 0,721 0,234
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PM17 0,515 0,453
PM24 0,745 0,419
PM23 0,741 0,495
PM25 0,726 0,289
PM15 0,578 0,615
PMO08 0,566 0,421
PMO02 0,553
PM18 0,616

Note. Applied rotation method is promax.

Os resultados da analise fatorial exploratdria no nivel de grupos evidenciam a
adaptagdao bem-sucedida da medida de prontidao para mudanga no contexto de grupo de
trabalho. Com a identificagdo e agrupamento dos itens em quatro fatores distintos, o
instrumento demonstrou sua capacidade de capturar as nuances da prontidao para mudanca
em grupos. Esses achados fornecem uma base solida para a aplicacdo da escala em estudos e
intervencodes que visam compreender e promover a prontidao para mudanca em equipes de
trabalho, contribuindo para uma gestao eficaz da mudanga organizacional. A proéxima etapa
desta pesquisa envolvera a validacao confirmatoria do instrumento, consolidando ainda mais
sua utilidade e robustez para a avaliagdao da prontidao para mudanga em contextos

organizacionais.

Discussao

A prontidao para mudanga ¢ um construto fundamental no campo da gestao
organizacional, pois reflete a disposicao e capacidade das organizagdes e seus membros para

se adaptarem a novas circunstancias, desafios e oportunidades. A construcao desse construto
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envolve a consideracao de multiplos aspectos, incluindo as atitudes, crencas, habilidades e

recursos disponiveis dentro da organizagao (Holt, 2007; Ahmad, 2018; Weiner, 2009).

No contexto da presente pesquisa, a adaptacao e validacao da escala de prontidao para
mudanca de Holt et al. (2007) para o contexto brasileiro foram fundamentais para
compreender e avaliar como as organizagdes brasileiras percebem e se preparam para
enfrentar mudangas. A necessidade de adaptar instrumentos internacionais para o contexto
local ¢ importante devido as diferengas culturais, sociais e organizacionais que podem

influenciar a interpretagao e resposta dos itens da escala.

Além disso, a escassez de escalas validadas que avaliam a prontidao para mudanga
ressalta a importancia deste estudo. Ao adaptar e validar uma escala especifica para o
contexto brasileiro, os pesquisadores e profissionais podem ter acesso a uma ferramenta
confidvel e valida para medir e compreender a prontiddo para mudanga nas organizagdes
brasileiras. Isso ndo apenas contribui para o avango do conhecimento académico sobre o
tema, como fornece percepgoes valiosas para a pratica da gestdo da mudanca e o

desenvolvimento organizacional no Brasil.

Os resultados das analises realizadas indicaram que a adaptagdo do instrumento para o
Brasil foi adequada, apresentando indicios de validade e ajuste aos fatores satisfatorios. A
analise fatorial exploratdria, conduzida tanto em nivel individual quanto em nivel do grupo,
revelou a disposi¢do dos itens em quatro fatores: Adequacao, Suporte da Gestao,
Pessoalmente Benéfico e Eficacia. Esses resultados fornecem uma compreensiao mais
detalhada de como os individuos e grupos dentro das organizagdes percebem e respondem a
mudanga, contribuindo para uma visdo abrangente do fenomeno da prontidao para mudanga,

confirmados pela andlise fatorial confirmatdria com amostra independente.
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Este estudo segue a recomendacao da Vakola (2013), que destaca a importancia de
realizar estudos sobre prontidao para mudanga em diferentes niveis dentro das organizagdes.
Sua recomendagao baseia-se na compreensao de que a prontiddo para mudanca nao ¢ um
fenomeno exclusivamente individual ou organizacional, mas, sim, um construto
multifacetado que envolve tanto os individuos quanto os grupos dentro das organizagdes.
Portanto, para uma compreensao abrangente da prontidao para mudanga, ¢ essencial

investigar os diferentes niveis em que esse fendmeno se manifesta.

Em termos de andlise, alguns itens apresentaram estruturas diferentes das encontradas
no estudo original, sugerindo que a disposi¢ao dos itens pode variar de acordo com o
contexto cultural e organizacional. Na anélise fatorial exploratéria (AFE) individual, somente
um item foi eliminado por ndo possuir carga fatorial acima de 0,50. Além disso, a presenga
desse item invertido (carga fatorial negativa) levantou questdes sobre sua adequagao para o
contexto brasileiro, indicando a necessidade de revisao ou exclusdo desse item da escala.
Sobre a AFE para o nivel de grupos, percebeu-se que a estrutura fatorial se manteve, apesar
da indicagdo de eliminacao de 3 itens. A medida no nivel do grupo ¢ essencial para
compreender as dindmicas coletivas que influenciam a prontidao para mudanga e o sucesso
das iniciativas de transformagdo organizacional. Ao considerar as percepgdes € crencas
compartilhadas dentro dos grupos de trabalho, ¢ possivel identificar fatores-chave que
impulsionam ou impedem a ado¢do de mudancas (Vakola, 2013; Holt et al., 2007,

Armenakis, A. A., Harris, S. G., & Mossholder, K. W., 1993).

Além disso, a andlise fatorial confirmatoria (AFC) no nivel individual, conduzida com
uma amostra independente, oferece uma validagdo robusta da adaptagdo da escala de
prontidao para mudanca ao contexto brasileiro. Essa medida ¢ importante, uma vez que
fornece percepgdes acuradas sobre a disposi¢ao individual dos membros da organizagdo em

lidar com mudangas. Ao compreendermos melhor a prontidao para mudanca, as organizagdes
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podem desenvolver estratégias mais direcionadas e eficazes para promover uma cultura
organizacional adaptavel e resiliente, em que lideres podem desenvolver estratégias de

mudancga mais eficazes e bem-sucedidas (Braun, S., Peus, C., Weisweiler, S., & Frey, D.

(2013).

Outro ponto de destaque € a predominancia de respostas de sujeitos com niveis
educacionais mais elevados, ja que mais de 53% da amostra possui pos-graduacéo,
caracteristica que néo é representativa da maior parte da sociedade brasileira. Ademais, como
a coleta foi realizada por um software interno da organizacéo e divulgada por colaboradores
da empresa, os respondentes podem ter sido influenciados por terem receio de se
prejudicarem na organizacdo com suas respostas, criando viés de desejabilidade social.
Devido a utilizacdo do software interno, também nao foi possivel ter controle das condicdes
ambientais para a aplicacdo da escala, o que também pode ter influenciado os dados.
Portanto, novos estudos sobre Prontiddo para Mudanca Organizacional precisam ser
conduzidos, a fim de explorar novas possibilidades e caminhos, além de aprimorar as

limitacBes da presente pesquisa.

Consideracoes Finais

O presente estudo contribui para 0 avanco da pesquisa em prontiddo para mudanga
organizacional, por acrescentar um instrumento com indicios de validade e adequagéo no
Brasil. Escalas que avaliam prontiddo para mudanca organizacional fazem-se essenciais no
cenario hodierno, uma vez que as organizacdes estdo passando por cada vez mais mudancas
(Armenakis et al., 1993), como na modalidade de trabalho, inser¢do de novas tecnologias e
inovagdes empresariais, especialmente ap6s a pandemia da COVID-19. Diante disso, é de
muita utilidade a aplicacdo de uma escala que avalia e mensura as crengas que os membros da

organizagdo possuem acerca das mudancas organizacionais.
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A partir disso, sabe-se que as dimensdes tedricas avaliadas na pesquisa séo
precursores criticos de mudancas implementadas com sucesso, 0 que representa beneficios
financeiros e gerenciais para a organizagédo, assim como em qualidade de vida para o
trabalhador, visto que previne intervencGes malsucedidas (Weiner, 2009). Dessarte, 0
objetivo do estudo foi alcancado ao adaptar e validar a Escala de Prontiddo para Mudanca
Organizacional de Holt et al. (2007), assim como contribuir para a literatura da area e
evidenciar um instrumento confidvel, apresentando indicios de validade e adequacéo ao

modelo fatorial proposto para o contexto brasileiro.
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Resumo

As organizacOes precisam se adaptar rapidamente para se manterem competitivas e
relevantes. A implementacéo efetiva de mudanca € influenciada por diversos fatores
contextuais e organizacionais. Este estudo buscou propor um modelo explicativo que explore
a relacdo entre as praticas de gestdo, a prontiddo para mudanca e o bem-estar dos
colaboradores, bem como a influéncia do comportamento do lider nessa relacdo. A pesquisa
foi realizada em uma organizacdo mista brasileira de abrangéncia nacional com 980
participantes por meio de aplicacdo on-line de questionarios. Os instrumentos utilizados para
coleta de dados foram a Escala de Prontiddao para Mudanca Organizacional, a Escala de Bem-
estar no Trabalho, o Questionario de Avaliacao das Praticas de Gestdo da Mudanca
Organizacional e o Inventario do Comportamento do Lider diante da Mudanca. A técnica de
modelagem por equacdes estruturais foi utilizada para analisar o modelo. Os resultados
encontrados confirmaram as relagcfes diretas entre as variaveis, no entanto, as hipéteses de
mediacdo ndo foram estatisticamente suportadas. Uma andlise adicional indicou uma
influéncia marginalmente significativa da comunicacao do lider. As praticas de gestdo da
mudanca emergiram como preditoras significativas do bem-estar, enquanto o comportamento
do lider frente a mudanca demonstrou ser um preditor importante da prontiddo para mudanca
e bem-estar. No entanto, € importante destacar que o modelo proposto ndo capturou todas as
nuances dessas relagOes. Explorar fatores adicionais pode enriquecer ainda mais a

compreensdo desses fenémenos em estudos futuros.

Palavras-chave: prontiddo para mudanca, bem-estar, comportamento do lider, préaticas

de gestdo da mudanga, equacdes estruturais.
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Abstract

Organizations need to adapt quickly to stay competitive and relevant. The effective
implementation of change is influenced by several contextual and organizational factors. This
study sought to propose an explanatory model that explores the relationship between
management practices, readiness for change, and employee well-being, as well as the
influence of leader behavior on this relationship. The research was conducted in a nationwide
mixed Brazilian organization with 980 participants through online questionnaires. The
instruments used for data collection were the Readiness for Organizational Change Scale, the
Well-being at Work Scale, the Organizational Change Management Practices Assessment
Questionnaire, and the Leader Behavior Inventory in the Face of Change. The structural
equation modeling technique was used to analyze the model. The results found confirmed the
direct relationships between the variables, however the mediation hypotheses were not
statistically supported. Further analysis indicated a marginally significant influence on leader
communication. Change management practices emerged as significant predictors of well-
being. In contrast, leader behavior in the face of change proved to be an important predictor
of readiness for change and well-being. However, it is important to recognize that the
proposed model did not capture all the nuances of these relationships. Exploring additional

factors may further enrich the understanding of these phenomena in future studies.

Keywords: readiness for change, well-being, leader's change behavior, change

management practices, structural model equations.
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Praticas de gestao da mudanca e comportamento do lider frente 3 mudanca: Preditores

da prontidao para mudanc¢a e bem-estar

Vivemos em um ambiente organizacional dindmico, no qual constantes mudancas e
transformagdes sao impulsionadas por avangos tecnologicos, demandas de mercado e outras
pressdes externas (Kotter, 2012). Nesse contexto, as organizagdes enfrentam o desafio de se
adaptarem rapidamente para se manterem competitivas e relevantes. No entanto, a
implementag¢do eficaz de mudangas organizacionais muitas vezes esbarra na resisténcia dos
colaboradores e em questdes relacionadas ao seu bem-estar no ambiente de trabalho

(Armenakis et al., 1993; Kotter, 2012; Petrou et al., 2012)).

A prontiddo para a mudanga surge como um elemento fundamental neste cenario,
representando a disposi¢ao e capacidade dos colaboradores de aceitar e implementar as
mudangas propostas pela organizagdo (Singh, 2022; Haqq, 2019; Engida et al., 2022;
Stevens, 2013). Compreender os fatores que influenciam a prontidao para a mudancga ¢é
essencial para facilitar o processo de transicao e garantir o sucesso das iniciativas de mudanca
nas organizacdes (Haqq, 2019). Além disso, o bem-estar dos colaboradores também ganha
destaque, pois esta diretamente ligado a produtividade, satisfacdo no trabalho e reten¢ao de
talentos (O'Leary-Kelly & Griffin, 2013; Halkos, 2010; Neves, 2009). Portanto, ¢
fundamental que as organizac¢des considerem tanto o aspecto da prontiddo para a mudancga

quanto o bem-estar dos colaboradores ao implementarem mudancas organizacionais.

A andlise do ambiente organizacional como um todo ¢ essencial para compreender a
prontidao para mudanca e o bem-estar dos colaboradores. A prontiddo para mudanca refere-
se a disposicao e capacidade de uma pessoa, equipe ou organizacdo em se adaptar e responder
de forma eficaz a mudancas em seu ambiente ou contexto (Holt et al. (2007). Por outro lado,
o bem-estar refere-se ao estado geral de satde fisica, mental e emocional de uma pessoa

(Paschoal & Tamayo, 2008; Veiga & Neto, 2023).
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A prontidao para mudanga e o bem-estar dos colaboradores estdo intrinsecamente
ligados, uma vez que um ambiente organizacional propicio a mudanga pode impactar
positivamente o bem-estar psicoldgico e emocional dos funcionarios. Quando os
colaboradores se sentem engajados e capacitados para lidar com mudangas, isso pode
contribuir para uma maior satisfacdo no trabalho, reducao do estresse e aumento da
motivacao (Ford et al., 2008; Armenakis et al., 2007). Da mesma forma, um ambiente de
trabalho que promove o bem-estar dos colaboradores pode criar uma cultura organizacional
mais receptiva a mudanga, facilitando a prontidao e a eficacia na implementacao de novas
estratégias e iniciativas (Cronin et al., 2008; Holt et al., 2013). Assim, a analise conjunta da
prontidao para mudanca e do bem-estar dos colaboradores oferece uma visao abrangente do

funcionamento organizacional e das possibilidades de melhoria continua.

Além dos fatores internos, como cultura e lideranca organizacional, ¢ importante
considerar os fatores externos que influenciam a prontidao para a mudancga e o bem-estar, por
exemplo, o contexto econdmico e social que podem afetar a estabilidade da organizagao
(Treuer, 2018; Eby, 2000). Portanto, a analise dessas variaveis deve adotar uma abordagem
integrada, explorando interconexdes e nuances em diferentes contextos organizacionais.
Tanto fatores internos, como cultura e lideranca organizacional, quanto fatores externos,
como contexto econdmico e social, influenciam essas variaveis (Cunningham et al., 2002;

Madsen, 2005).

Entretanto, mesmo com o reconhecimento crescente da importancia dessas variaveis,
ainda existem lacunas significativas na compreensdo de como elas se inter-relacionam e quais
fatores as afetam. Ao obter uma compreensao melhor dessas dindmicas, as organizagdes
poderado estar mais bem preparadas para enfrentar os desafios do ambiente competitivo e em
constante mudanga em que estdo inseridas (Franco, 2017; Miake-Lye et al., 2020). E

importante aprofundar as pesquisas que investigam a ligacdo entre essas varidveis com o
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bem-estar, ja que o tempo dedicado ao trabalho desempenha um papel fundamental na
satisfacao dos colaboradores (Paschoal & Tamayo, 2008). Dessa forma, ¢ essencial investigar
como essas dindmicas organizacionais se relacionam e podem influenciar uma a outra no

contexto da prontidao para mudangas ¢ do bem-estar no ambiente de trabalho.

A importancia do papel dos lideres e gestores no processo de gestdo da mudanga e
promocao do bem-estar organizacional deve ser ressaltada (Adil, 2014; Gill, 2002; Ionescu,
2014). Lideres capacitados e engajados desempenham um papel relevante na criagdo de um
ambiente de trabalho favoravel a prontidao para mudanga e ao bem-estar dos colaboradores,
incentivando a comunicagao aberta, o apoio mutuo e o desenvolvimento pessoal e
profissional (Gill, 2002; Putri, 2020). Dessa forma, ¢ essencial considerar como o
comportamento do lider frente a mudanca e as praticas de gestdo da mudanga podem
influenciar essas variaveis-chave no contexto organizacional, como prontidao para mudanca e
ao bem-estar (Adil, 2014; Gill, 2002; Ionescu, 2014; Stiwell, 2016). Com isso em mente, este
manuscrito busca propor um modelo explicativo, conforme figura 3.1, que explore a relacdo
das praticas de gestdo da mudanca com a prontiddo para mudanca e bem-estar, e qual a

influéncia do comportamento do lider frente & mudancga nessa relagdo.

Figura 3.1
Modelo proposto
Prontidao para
mudanga
Priticas de Comportamento
gestdo da » do lider frente &
mudanca mudanca
Bem-estar
(realizacio
profissional)
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Referencial Tedrico

Praticas de Gestdo da Mudanca

A gestao da mudanga organizacional consiste em um conjunto de ag¢des € intervengdes
que visam modificar os componentes organizacionais (Hayes, 2007; Rao, 2015). Essas
mudangas podem ocorrer de forma nao linear e independem de serem intencionais ou nao
(Balogun, 2006; Woodman, 2014). Ainda, segundo os autores ¢ possivel planejar, monitorar
e avaliar essas mudangas, j& que se trata de modificagdes realizadas por meio da agdo humana
(Balogun, 2006; Woodman, 2014). A gestdo da mudanga organizacional inclui o
planejamento das ag¢des, acompanhamento adequado e monitoramento das reacdes dos

funcionarios durante o processo de mudanga.

A importancia da gestdo da mudanca organizacional, especialmente no que diz
respeito ao monitoramento da reacdo dos funciondrios, reside na possibilidade de evitar as
consequéncias negativas desse processo, das resisténcias a mudanga (Battilana et al., 2010;
Hayes, 2007). Emocdes negativas podem levar a queda de produtividade e rejei¢do da
mudanga. Portanto, ¢ sugerido pelos estudiosos da area o uso de estratégias e métodos
eficazes para implementar a mudanga e gerar resultados positivos para a organizagdo (Davis
& Holland, 2002; Hayes, 2007). Além disso, praticas de gestdo da mudanga bem-sucedidas
sdo fundamentais para o sucesso das mudancas organizacionais implementadas (Sande et al.,

2015).

As praticas relacionadas a gestdo da mudanga organizacional sdo agdes que intervém
na estrutura da organizagao para facilitar a implementac¢ao de uma mudanca. Quando essas
praticas sdo realizadas de acordo com as ocorréncias tanto internas quanto externas da
organizagdo, a implantacdo da mudanga se torna mais eficaz (Raineri, 2011). O autor cita

ainda algumas das principais praticas de gestdo da mudancga organizacional, sendo elas: (i)
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diagnostico e alinhamento organizacional, (i) lideranca, (iii) comunicagao, (iv) incentivo e

(v) treinamento.

A identificacdo da necessidade de mudancga e a preparacao para realiza-la sao tratadas
como diagnostico e alinhamento organizacional (Kotter, 2000). O papel da lideranca consiste
em estimular o comprometimento dos funcionarios com a mudanca (Battilana et al., 2010;
Kotter, 2000). A comunicagao tem o objetivo de disseminar as informagdes sobre a mudanca
para facilitar a aceitacdo e adaptacdo dos funciondrios (Levay, 2010; Kotter, 2000). Os
incentivos sdo beneficios dados aos funcionarios para reforgar os comportamentos desejados
em prol da mudanca (Kotter, 2000). Por sua vez, o treinamento proposto por Raineri (2011)

prepara os funciondarios para passarem pelo processo de mudanga organizacional.

A importancia da adoc¢ao dessas praticas reside na busca por gerar uma maior
aceitacdo da mudanga pelos colaboradores. Segundo Rao (2015), quando os funcionarios
aceitam o que ¢ proposto ao longo da mudanca, a organizagdo obtém ganhos de curto prazo,
pois proporciona clareza sobre o que estd por vir durante o processo de mudanga. Além disso,
do ponto de vista do funcionario, os processos de mudanca organizacional trazem reagdes que

podem ser observadas no a&mbito afetivo, cognitivo € comportamental (Lines, 2005).

No contexto do presente estudo, as praticas de gestdo da mudanga organizacional
desempenham um papel fundamental como varidvel independente no modelo proposto.
Como discutido, a gestao eficaz da mudanga ¢ indispensavel para minimizar resisténcias e
promover uma transi¢ao suave durante periodos de transformagao organizacional. As praticas
de gestdo da mudancga ndo apenas facilitam a implementacao das mudangas planejadas, como
ajudam a mitigar as consequéncias negativas, como queda de produtividade e resisténcia dos
funciondrios (Raineri, 2011). Ao adotar estratégias e métodos eficazes de gestdo da mudanga,
as organizagdes podem melhorar sua capacidade de lidar com mudangas complexas e

maximizar os resultados positivos para todos os envolvidos. Portanto, a compreensao
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aprofundada das praticas de gestdo da mudanca e seu impacto nas varidveis de interesse neste
estudo ¢ essencial para compreender como promover a prontidao para mudanga € o bem-estar

dos funcionarios em contextos organizacionais dinamicos.

H1. Praticas de gestao da mudanca influenciam positivamente o comportamento do

lider frente a mudanca.
Comportamento do Lider frente a mudanca

Implementar a mudanca sem considerar a lideranca resulta em uma implementacéo e
compreensdo dificil da mudanca, pois 0 comportamento do lider frente a mudanca é essencial
nas organizacoes (Busari et al., 2020; Dumas & Beinecke, 2018). Os lideres
transformacionais inspiram e motivam os membros da equipe, criando um ambiente favoravel

a aceitacdo da mudanca (Bass & Riggio, 2006).

A lideranca desempenha um papel importante no processo de implementacéo da
mudanca, buscando alinhar todos os membros da organizacéo e auxiliando nas tomadas de
decises e processos de implementacdo. Além disso, ela estimula a participacdo dos membros
na cultura organizacional implementada (Barbosa & Pereira, 2023). A lideranca da mudanca
deve envolver a cooperacdo de toda a organizacdo, bem como a consideracdo das crencas e
mentalidades dos colaboradores, o que contribui para o desenvolvimento de praticas e

comportamentos que ajudam as pessoas a se adaptarem a mudanga dentro das organizagoes.

A lideranga da mudanca consiste em orientar e gerenciar os diferentes estagios da
mudanca e lidar com os sentimentos associados a esses estagios (Mansaray, 2019). Os lideres
gue se concentram ndo apenas nos processos de gestdo da mudanga, mas em comunicar
constantemente os beneficios das alteracGes e apoiar verdadeiramente seus funcionarios
podem reduzir a ambiguidade de papéis e melhorar o desempenho (Marinova et al., 2015). A

participacdo ativa dos funcionarios, especialmente nas fases de planejamento e
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implementacao da mudanca, emerge como um elemento crucial da lideranca. Durante o
processo de mudanga, a lideranca geralmente se concentra em alcancar os objetivos
determinados pelos programas de mudanca da organizacéo, mas o papel da lideranga como
ativadora de certos comportamentos € reconhecido, e o estilo de lideranca desempenha um
papel importante na forma como essa ativacao ocorre (Al Khajeh, 2018; Holten & Brenner,

2015; Knight & Paterson, 2018).

Por um lado, a lideranca, de modo geral, precisa trabalhar em diversas direcGes e
adaptar suas estratégias e comportamentos para influenciar e facilitar adequadamente seus
colaboradores (Hoek et al., 2021). Por outro lado, a lideranca para a mudanca pode ser mais
especifica e focada em comportamentos taticos para implementar mudancas organizacionais
(Herold et al., 2008; Onyeneke & Abe, 2021). Entende-se que fatores contextuais podem
determinar o impacto dos comportamentos do lider nos resultados do trabalho dos
funcionarios (Carter et al., 2013; Paradise et al., 2010; Kalyal & Saha, 2008). Assim, lideres
transformacionais ao inspirar confianca, comunicar efetivamente e envolver os funcionarios,

criam condicGes favoraveis para o0 sucesso da mudanca.

Embora a lideranca seja fundamental para promover a prontidao para mudanca e
melhorar o bem-estar dos colaboradores, existem desafios que podem surgir. Nesse contexto,
a comunicacao desempenha um papel crucial ao alinhar os objetivos de mudanga e € um tema
comum em pesquisas sobre o comportamento do lider frente & mudanca (Bayraktar &
Kabasakal, 2022). Embora existam estudos sobre a comunicacao de lideres em geral, poucos
se aprofundam nas especificidades da comunicagéo durante a mudancga organizacional. Isso
destaca a necessidade de ampliar a pesquisa nesse campo, a fim de investigar melhor as
caracteristicas da comunicagdo durante a mudancga que possam melhorar as respostas

positivas dos funcionarios (Bayraktar & Kabasakal, 2022). Além disso, a comunicacao eficaz
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desempenha um papel central na lideranca transformacional, influenciando diretamente a

disposicao para a mudanca.

Uma revisao apontou que uma mudanca organizacional bem-sucedida depende da
atuacdo de liderancas positivas (Moura & Furtado, 2022). Ainda, segundo 0s autores, as
liderancas tém uma postura capaz de mitigar tensdes e facilitar a adaptacdo dos empregados,
0 que resulta em impactos positivos na eficacia, performance organizacional e no seu
comprometimento (Moura & Furtado, 2022). Portanto, a lideranca pode ser considerada um
fator critico de sucesso para a implementacdo da mudanca. Sendo assim, os lideres e agentes
da mudanca devem ser 0s primeiros a superar suas proprias reacdes emocionais e resisténcias,
de modo a estimular, encorajar e motivar os seus liderados (Ritz et al., 2012). Além disso, é
essencial que eles esclarecam o contetido da mudanca e expliquem como ela sera
implementada, eliminando ambiguidades e reduzindo ao maximo as incertezas. Nessa
perspectiva, Ritz et al. (2012) comprovaram que uma boa relacdo entre lider e liderado
ameniza os efeitos da resisténcia a mudanca, facilitando a compreenséo e o apoio as decisdes

tomadas pelo lider (Moura & Furtado, 2022).

Estudos como o de Burnes et al. (2018) exemplificam a relacdo positiva entre
lideranca transformacional e prontiddo para mudanca. A lideranca transformacional, ao
capacitar a criagcdo de uma visdo compartilhada e instigar uma abordagem proativa em
direcdo & mudanca, desempenha um papel crucial como catalisadora da prontiddo
organizacional. Além disso, é importante destacar que a efetividade de uma organizacao ndo
depende exclusivamente do trabalho dos lideres. Sdo os membros operacionais que, ao
identificarem as dificuldades no ambiente de trabalho, tém a capacidade de pensar

rapidamente nas possiveis modificagcdes que podem ser realizadas em busca de melhorias.

No entanto, sdo os lideres que estdo encarregados de tomar as decisdes sobre quais

caminhos seguir para a implementacdo das mudangas. Diversas pesquisas constataram que
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empresas que cultivam uma cultura de inovacgéo e aprendizagem tém maior probabilidade de
estarem preparadas para enfrentar mudancas (Aboobaker & KA, 2021; Al-Shamali et al.,
2022). Portanto, o papel da cultura organizacional na prontiddo para mudanca vai além de ser
apenas uma representacdo simbolica, sendo de fato um fator crucial que determina se o
ambiente sera favoravel ou desafiador para a implementacdo de mudancas organizacionais e

0 SUCESSO NesSe Processo.

Por fim, é necessario que ocorram algumas mudancas, comecando pela alta direcdo ou
até mesmo em niveis hierarquicos superiores, como a implementacédo de novas politicas ou a
criacdo de um novo cenario regional (Barbosa & Pereira, 2023). Portanto, podemos concluir
gue o comportamento dos lideres frente as mudancas pode desempenhar um papel mediador
entre as préaticas de gestdo e a prontiddo para mudancas e 0 bem-estar dos colaboradores.

Dessa forma, propdem-se as seguintes hipoteses:

H2. O comportamento do lider frente 8 mudanca medeia a relacéo entre praticas de

gestdo da mudanca e a prontiddo para mudanca.

H3. O comportamento do lider frente 8 mudanca medeia a relacéo entre praticas de

gestdo da mudanca e o bem-estar.
Prontidao para Mudanca

A transformacao ¢ uma realidade constante no panorama empresarial. Empresas
devem adaptar-se as oscilagdes do ambiente externo e interno para garantir sua
sustentabilidade e éxito (Rafferty et al., 2012). Entretanto, a mudan¢a nem sempre ¢ acolhida
sem obstaculos, criando barreiras para sua execucao. A prontiddo para a mudanga emerge
como um conceito essencial na gestdo de mudanga, pois tem um impacto direto no éxito ou
fracasso de iniciativas de modifica¢do organizacional. Este conceito ¢ definido como a

disposicdo, as perspectivas e as intencdes dos colaboradores em relagao a necessidade de
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mudanga e a capacidade da organizagdo para implementéa-la (Ahmad, 2018). Essa prontidao ¢
influenciada por fatores tanto individuais quanto estruturais e pode ser avaliada por meio de
vertentes psicologicas e situacionais (Holt, 2013; Holt, 2009). Ela inclui elementos como a
abertura para novas ideias, a flexibilidade cognitiva, a motivagdo para mudar ¢ a confianga na

habilidade de lidar com as mudangas propostas (Armenakis et al., 1993; Holt, 2007).

No contexto organizacional, a prontidao para mudanga desempenha um papel
fundamental na implementagao eficaz de iniciativas de mudanca e na resiliéncia da
organizac¢do diante de ambientes volateis e competitivos (Andrew, 2016; Mangundjaya, 2013;
Madsen, 2005). Colaboradores prontos para mudanga estdo mais propensos a se adaptarem
rapidamente a novas situagdes, colaborarem de forma construtiva com colegas e lideres, e se
engajarem de maneira proativa em processos de melhoria continua. Além disso, a prontidao
para mudanga esta estreitamente ligada ao bem-estar dos colaboradores, influenciando sua
satisfacdo no trabalho, nivel de estresse e motivagdo para desempenhar suas fungdes

(Mangundjaya, 2013; Madsen, 2005).

Construir a prontiddo para a mudanga requer um processo multifacetado que demanda
acOes estratégicas e proativas por parte das organizagoes e de seus lideres. Uma comunicagao
eficaz desempenha um papel central nesse processo, garantindo que os colaboradores
compreendam os objetivos, razdes e beneficios da mudanga desde o inicio (Self, 2007;
Bapuuroh, 2019; Uyan, 2019; Choi, 2011). O envolvimento ativo dos colaboradores, por
meio de sua inclusdo no planejamento e implementacao da mudanga, ¢ fundamental para
cultivar sua prontiddo e comprometimento (Bapuuroh, 2019). Além disso, a criacdo de
confianga e seguranga psicologica, o fornecimento de recursos adequados e o estabelecimento
de uma cultura organizacional voltada para o aprendizado e adaptacdo sdo elementos-chave

para promover uma prontidao eficaz (Uyan, 2019; Choi, 2011).
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Uma lideranga eficaz também desempenha um papel fundamental nesse processo,
atuando como modelo de comportamento, fornecendo orientacao e apoio, ¢ demonstrando
comprometimento com os objetivos da mudanga (Ford, 2021; Rihal, 2017; Raguz & Borovac
Zekan, 2015). Ao adotar uma abordagem estruturada e abrangente que integre esses
elementos, as organiza¢des podem aumentar suas chances de sucesso na implementacdo de

iniciativas de mudancga e promover uma cultura organizacional mais adaptavel e resiliente.

Quando se trata de analisar os determinantes da prontidao para mudanga, € preciso
levar em consideracdo diversos fatores organizacionais e individuais que podem influenciar
as relacdes com essa variavel. Entre esses fatores, destaca-se a forma como a organizacao lida
com a gestdo da mudanga, assim como o comportamento do lider em relagdo a esse processo
(Madsen, 2005; Adil, 2014). Praticas de gestdo da mudanca efetivas como a comunicagado
transparente, o envolvimento dos colaboradores, o planejamento cuidadoso e o suporte
continuo durante todo o processo de mudan¢a, podem aumentar a preparagao dos
colaboradores para aceitar e se adaptar as mudangas propostas (Mangundjaya, 2013). Da
mesma forma, o comportamento do lider tem um papel essencial na criagdo de um ambiente
propicio a mudanga, influenciando a confianga, o comprometimento e a motivacao dos
colaboradores (Adil, 2014). Em outras palavras, espera-se que as organizagdes que adotam
praticas eficazes de gestdo da mudanga e que contam com lideres engajados e motivados para
promover a mudanca tenham colaboradores mais propensos e receptivos as mudangas

organizacionais. Isto posto, formulam-se as seguintes hipodteses:

H4. A prontiddo para mudanca é influenciada positivamente pelas praticas de gestdo

da mudanca.

H5. A prontiddo para mudancga € influenciada positivamente pelo comportamento do

lider frente & mudanca.
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Bem-Estar no Trabalho

A perspectiva eudaimonica enxerga o bem-estar como o nivel em que um individuo
consegue funcionar plenamente, destacando o fator de autorrealiza¢ao (Ryan & Deci, 2001;
Veiga & Neto, 2023). Ao aplicar isso ao trabalho, o bem-estar inclui tanto sentimentos de
prazer como também a experiéncia de realizagao e desenvolvimento de potencial da pessoa

(Veiga & Neto, 2023).

O bem-estar no trabalho seria a predominancia de emocdes positivas no ambiente de
trabalho e o sentimento de realizacdo do trabalhador (Paschoal & Tamayo, 2008; Veiga &
Neto, 2023). Em outras palavras, ¢ a percep¢ao do individuo de que ele pode se expressar,
desenvolver seus potenciais e progredir em dire¢do aos seus objetivos de vida no ambiente de
trabalho (Paschoal & Tamayo, 2008; Veiga & Neto, 2023). Portanto, o bem-estar no trabalho
¢ composto por afetos positivos e negativos (dimensao afetiva) e satisfacdo e
desenvolvimento pessoal (dimensao cognitiva) (Paschoal et al., 2013). Este manuscrito terd o

foco na realizagdo do trabalhador (dimensdo cognitiva).

A realizagdo profissional ¢ quando uma pessoa percebe que alcangou seus objetivos
de carreira mais importantes, ou quando avalia positivamente que estd no caminho certo para
alcanca-los (Moura et al., 2019; Oliveira-Silva et al., 2019). Isso esta relacionado a maneira
como as pessoas buscam atingir seus objetivos de carreira, bem como a forma como avaliam
seu progresso rumo a esses objetivos (Geremia et al., 2020). Entdo, pesquisar sobre
realizacdo profissional ajuda a entender quais s@o os aspectos que motivam as pessoas a

perseguirem metas no trabalho (Oliveira-Silva & Porto, 2016).

Uma organizagdo que dé valor ao bem-estar de seus funcionarios e promove um
ambiente de trabalho saudével e respeitoso tem colaboradores mais propensos a aceitar e se

adaptar a mudancas. Por outro lado, funciondrios insatisfeitos e desengajados tendem a
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resistir a mudangas, o que pode dificultar a implementag¢ao de novas estratégias ou processos

nas organizagdes (Pacheco, 2016; Cucchi, 2019; Abdullah et al., 2021).

A literatura sobre os fatores que influenciam o bem-estar destaca que os aspectos do
contexto t€ém uma forte capacidade preditiva. Esses aspectos incluem condi¢des de trabalho,
tecnologia e ambiente fisico, clima organizacional, suporte organizacional, justica
organizacional e qualidade de vida no trabalho (Ryan & Deci, 2001; Veiga & Neto, 2023).
Existe uma lacuna na pesquisa das relagdes entre o bem-estar no trabalho que precisa ser
explorada, investigando possiveis varidveis que podem ser antecedentes desse fendomeno
(Paschoal et al., 2013; Veiga & Neto, 2023). Para abordar essa lacuna na pesquisa, este
estudo se concentrard nas varidveis de praticas de gestdo da mudanga e comportamento do

lider em relagcdo a mudanga, com o objetivo de responder as seguintes hipoteses:
H6. O bem-estar ¢ influenciado positivamente pelas praticas de gestdo da mudanca.

H7. O bem-estar ¢ influenciado positivamente pelo comportamento do lider frente a

mudanga.

Método

Participantes

A pesquisa foi realizada em uma organiza¢do de economia mista brasileira com
abrangéncia nacional, aplicada por meio eletronico na intranet da organiza¢ao e com
obtencdo inicial de 1119 respondentes que, apos o tratamento dos dados e a retirada de
missing € outliers, resultou em 980 respostas validas. O perfil destes respondentes
caracteriza-se em 56% do sexo masculino, com idade predominante entre 42 e 56 anos, sendo
54% casados e com escolaridade variando entre pos-graduados (48%), graduados (31%) e

com ensino basico completo (17%).
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Instrumentos

O instrumento utilizado foi a Escala de Prontiddo para Mudanga Organizacional de
Holt et al. (2007), composta por 25 itens, com escala do tipo Likert de 7 pontos, divididos em
quatro fatores, a saber: adequacéo, suporte da gestao, eficacia e pessoalmente benéfico. A
escala busca mensurar a prontiddo para mudanca organizacional dos membros da instituicdo
em um nivel individual, tendo em vista que, mesmo as a¢cdes mais coletivas, dependem de
condutas individuais. Nesse sentido, para a adaptacdo da escala para o Brasil, foram
traduzidos os itens do inglés, que € o idioma original da escala, para o portugués, levando em
consideracdo as diferencas culturais, contextuais, idiomaticas e linguisticas (Hambleton,

2005).

A mensuracdo do bem-estar no trabalho sera feita por meio da Escala de Bem-estar no
Trabalho — EBET (Paschoal & Tamayo, 2008), a qual é composta por 30 itens agrupados em
trés categorias: afetos positivos, afetos negativos e realizacdo (com confiabilidade entre 0,88
e 0,93, de acordo com o coeficiente alfa de Cronbach). Para responder ao questionario,
utiliza-se uma escala de resposta de cinco pontos, baseada na frequéncia, contendo somente o
fator de realizacdo para os propositos deste estudo. Para o desenvolvimento desta pesquisa,
foram aplicados os itens referentes ao fator realizacéo. Pesquisar sobre realizagdo profissional
nos ajuda a entender quais sdo os aspectos que motivam as pessoas a perseguirem metas no

trabalho (Oliveira-Silva & Porto, 2016).

A mensuracdo das préaticas de gestdo da mudanca se deu através do Questionério de
Avaliacdo das Praticas de Gestdo da Mudanga Organizacional, um instrumento unifatorial
composto por 20 itens que mede as préaticas de gestdo da mudanca relacionadas a diagndstico
e alinhamento, lideranca, comunicacdo, compensacao e incentivos, e treinamento,
desenvolvido por Raineri (2011) e com indicios de validade para o contexto brasileiro

identificados por Machado e Neiva (2017) (a= 0,986).
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O Inventario do Comportamento do Lider frente a8 Mudanca (ICLVM), desenvolvido
por Stilwell et al. (2016) com o propoésito de medir comportamentos de lideres que podem
afetar os resultados dos esforcos de mudanca é composto por 37 afirmativas, do tipo Likert,
com opgcdes de respostas quanto ao grau de concordancia que variam entre 1 (néo faz isso) e
5 (faz isso muito bem).A escala é composta por cinco dimensdes, a saber: engajamento para
a mudanca, monitoramento para a mudancga, comunicacao para mudanca, ajuste da mudanca,

e o planeamento e preparacdo para a mudanca.

Procedimento de coleta e Analise

Os instrumentos foram aplicados por meio da plataforma on-line. O link foi
disponibilizado internamente por e-mail entre maio e julho de 2022 e continha os itens das
escalas. Ressalta-se que, em todas as etapas da pesquisa, os participantes foram informados
sobre a ndo obrigatoriedade da sua participacdo, com garantia de anonimato e sigilo de
informacdes. Assim, respeitaram-se 0s principios éticos que conduzem pesquisas com seres

humanaos.

Para as analises do modelo proposto foi utilizada a técnica de modelagem por
equac0es estruturais que permite a estimacgdo simultanea das equacdes de regressdo mdaltipla
em um Unico quadro. Notadamente, todas as relacdes diretas e indiretas no modelo séo
estimadas simultaneamente e, portanto, 0 metodo permite que todas as inter-relacdes entre as
variaveis sejam avaliadas (Kline, 2015). Os modelos propostos para analise utilizaram o
método de maxima verossimilhanca para estimacao, por meio do software Jamovi. Estimou-
se 0 modelo de mediagéo pela varidvel comportamento do lider frente & mudanca para avaliar
em que medida a varidvel de comportamento do lider frente a mudanga medeia a relacéo
entre praticas de gestdo da mudanca, prontidao para mudanca e bem-estar. Para o teste de

ajuste do modelo, foram analisados os seguintes indices: CFI (Comparative Fit Index);
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RMSEA (Root Mean Square Error of Aproximation); NFI (Normed Fit Index); e GFI
(Goodness-of-fit Index), como debatido na literatura especializada (Bentler, 1990; Boomsma,
2000; Byrne, 2001; MacCallum et al., 1992; McDonald & Ho, 2002; Uliman, 2001). Os
critérios adotados como ajustes satisfatorios para os modelos testados foram indices
superiores a 0,90 para CFI, GFI e NFI. Para o indice RMSEA adotou-se valores proximos ou

inferiores a 0,08.

Resultados

Nesta se¢do, apresentamos os resultados da analise do modelo de equagéo estrutural
proposto para investigar as relagcdes entre as variaveis estudadas. O objetivo deste estudo foi
examinar como as praticas de gestdo da mudanca, o comportamento do lider frente a
mudanca, a prontiddo para mudanca e o bem-estar dos colaboradores se relacionam em um
contexto organizacional. Com base nas hipoteses formuladas, foram testadas as relagdes
diretas e indiretas entre essas variaveis, visando compreender melhor os mecanismos
subjacentes que influenciam o bem-estar dos colaboradores e sua disposicdo para enfrentar e
se adaptar as mudancas organizacionais. A seguir, apresentamos 0s principais resultados

obtidos a partir da analise do modelo de equacdo estrutural.

Os resultados encontrados revelaram os indices satisfatorios para o0 modelo (SRMR =
0,041; RMSEA = 0,068 (IC 95% = 0,066-0,070); NFI=0,91; GFI=0,95; CFI =0,92; TLI =
0,92). Pode-se observar que a razao y2/gl = 5,22 indicou que ha possibilidades de melhoria
nas medidas do modelo, pois para Kline (1998), uma razao y2/gl menor do que trés ¢
aceitavel e para Hair Jr. et al. (2005) esse valor deve ser igual ou inferior a cinco. No entanto,
analisando outros indices da categoria de indices absolutos, 0 SRMR, que diz respeito as
discrepancias obtidas a partir da média padronizada dos residuos, se encontra em nivel

adequado, favorecendo a aceitagao do modelo. Assim como o valor do RMSEA, por sua vez,



107

também indicou um indice de ajustamento aceitavel da estrutura, visto valor menor que 0,08.

Por fim, em outras medidas comparativas, verificou-se que os indices CFI, GFl e TLI

mostraram-se adequados, com valores acima de 0,90. Dessa forma, verificando os indices o

modelo pode ser considerado adequado. Isto posto, seguiu-se com as analises propostas.

Figura 3.2

Modelo de Equacéo Estrutural Proposto
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compreensdo das inter-relagdes entre as varidveis investigadas. Inicialmente, ao examinar 0s

parametros estimados de cada varidvel em relacdo as demais, observa-se descobertas

significativas. Verificou-se que o comportamento do lider frente & mudanca (ICLVM) e as

praticas de gestdo da mudanga emergiram como preditores estatisticamente significativos do

bem-estar. Além disso, constatou-se que o ICLVM também exerce influéncia como preditor

da prontidao para mudanca dos individuos. No entanto, apesar da relevancia das préaticas de
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gestdo da mudanca, ndo foi encontrada evidéncia de que essas sejam preditoras do
comportamento do lider nem da prontidao para mudanca, ndo corroborando a H1, como

destacado na Tabela 3.1.

Ao analisar essas relagdes diretas, observa-se que o comportamento do lider frente a
mudanca esta associado positivamente com a prontiddo para mudanca e o bem-estar,
corroborando as hipoteses H5 e H7. Quanto as praticas de gestdo da mudanca, verificou-se
uma associacao positiva com o bem-estar, corroborando a hipétese H6. No entanto, néo foi
confirmada a hipdtese H4, que se refere a associacdo entre praticas de gestdo da mudanca e

prontiddo para mudanca.
Tabela 3.1

Parametros Estimados - efeitos diretos

95% Intervalo de

Confianga
Dep Pred Estimate SE Lower Upper B z p
Bem-estar ICLVM 0,156 0,017 0,122 0,190 0,293 9,030 <0,001*
Bem-estar  Praticas 0,140 0,013 0,115 0,166 0,371 10,953 < 0,001*
ICLVM Préticas -0,012 0,024 -0,059 0,035 -0,017 -0,506 0,613
Prontiddlo  ICLVM 0,619 0,038 0,544 0,694 0,520 16,102 < 0,001*
Prontiddo  Praticas 0,003 0,027 -0,050 0,055 0,003 0,101 0,920

*p < 0,001 - valores
significativos

Na Tabela 3.2, séo apresentados os resultados do teste de mediagdo. Observa-se que 0

modelo proposto ndo alcangou significancia estatistica. O comportamento do lider frente a
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mudanca ndo atua como mediador nas relacfes entre praticas de gestdo da mudanca e bem-
estar, nem medeia a relacdo com a prontiddo para mudanca. Esses resultados sugerem que,
embora o modelo demonstre indices de ajuste satisfatorios, ndo foram encontradas evidéncias
de mediacéo entre as variaveis estudadas. Ou seja, 0 comportamento do lider, neste contexto,
ndo atuou como um elo intermediario entre as variaveis, ndo elucida quais mecanismos as

praticas de gestdo da mudanca influenciam ou podem influenciar as variaveis dependentes.

Ao abordar as hipoteses de mediacdo, H2 e H3, os resultados encontrados néo
obtiveram suporte estatistico, levando a ndo confirmacéo dessas hipdteses. Diversos motivos
podem explicar essa falta de confirmacéo, incluindo a complexidade das relacdes entre as
variaveis, possiveis variaveis de controle ndo incluidas no modelo e caracteristicas
especificas da amostra utilizada. Essas consideragdes ressaltam a necessidade de

investigacBes adicionais.
Tabela 3.2

Modelos de mediagao propostos - efeitos indiretos

95% Intervalo de

Confianca
Label Descricéo Pardmetro Estimate  SE Lower  Upper B z P
IE1 Praticas = ICLVM =
Bem-estar p45*p43 -0,002 0,004 -0,009 0,006 -0,005 -0,505 0,614

IE2 Praticas = ICLUM= sspa6 0,007 0015  -0037 0022 -0009 -0,505 0613
Prontidao
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Teste Ad-hoc

Apbs a analise do modelo de predicdo hipotetizado via modelagem por equacdes
estruturais ndo ter obtido resultados estatisticamente significativos ao modelo de mediacéo,
empregou-se analises adicionais de mediacdo. O modelo analisa a influéncia do
comportamento do lider frente a mudanca na relacéo entre préaticas de gestdo da mudanca e a
prontiddo para mudanca e o bem-estar. Ressalta-se que essas analises foram realizadas

incluindo no modelo apenas uma dimensdo do comportamento do lider por vez.

A dimenséo de engajamento do comportamento do lider frente a mudanca néo
apresentou resultados significativos (p < 0,05) para o efeito indireto na relacdo entre praticas
de gestdo da mudanca e a prontiddo para mudanca e o bem-estar, ndo indicando mediacao
nessa relacdo. Seguindo um mesmo resultado, a dimenséo de monitoramento, ajuste a
mudanca e planejamento da mudanca ndo apresentaram resultados estatisticamente
significativos para o efeito indireto, ndo sendo possivel identificar a mediacdo dessas

dimensoes na relacao proposta.

Por fim, no altimo modelo testado buscou-se investigar em que medida a dimenséo de
comunicacdo do comportamento do lider frente a mudanca mediava a relacdo entre praticas
de gestdo da mudanca e prontiddo para mudanca e bem-estar. O efeito da mediacéo (efeito
indireto) foi marginalmente significativo no modelo com bem-estar (b = 0,014, 95% IC [-
0,00, 0,03], p = 0,08); prontidao para mudanca fator adequacéo (b = 0,016, 95% IC [-0,00,
0,03], p = 0,09); prontidéo para mudanga fator suporte da gestéo (b = 0,024, 95% IC [-0,00,
0,05], p = 0,08); e prontidao para mudanca fator eficacia (b = 0,014, 95% IC [-0,00, 0,03], p
=0,08). E importante ressaltar que por mais que o modelo tenha significancia marginal, 0s

valores do intervalo de confianca indicam que a relagdo néo foi estatisticamente significativa.
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Discussao

Os resultados deste estudo, apesar de parciais, revelam indicios valiosos sobre as
complexas relacfes entre as praticas de gestdo da mudanca, o comportamento do lider, a
prontiddo para mudanca e o bem-estar dos colaboradores. O objetivo do manuscrito era
propor um modelo explicativo que explorasse essas relacdes em profundidade, no entanto,

apenas em partes ele foi atendido.

Comecando pelos resultados diretos, observamos que as praticas de gestao da
mudanca emergiram como preditoras significativas do bem-estar dos colaboradores. 1sso
sugere que estratégias eficazes de gestdo da mudanca podem desempenhar um papel essencial
em promover um ambiente de trabalho saudavel e positivo. Esse resultado vai ao encontro de
outros resultados na literatura que identificaram que uma organizacao que busca promover o
bem-estar de seus colaboradores, promove um ambiente de trabalho mais favoravel a
implementacdo de mudangas (Pacheco, 2016; Abdullah et al., 2021). No entanto, ao explorar
os efeitos de mediacdo, foram encontrados resultados menos conclusivos. Embora tenha-se
observado um inicio de influéncia da comunicacédo do lider, ndo encontrou-se evidéncias
significativas de que o comportamento do lider atuasse como mediador nas relacdes entre as

praticas de gestdo da mudanca e o bem-estar.

Com relacdo a prontiddo para mudanga, os resultados diretos demonstraram que as
praticas de gestdo da mudanca ndo se apresentaram como preditoras da variavel. Uma
possivel explicagdo para a ndo confirmacdo da hipotese H4 pode residir nas caracteristicas da
amostra utilizada neste estudo. E importante considerar que a amostra pode n&o ser
representativa o suficiente ou pode conter particularidades que influenciem as relagdes entre
as varidveis estudadas. Além disso, outros fatores ndo contemplados neste estudo podem estar
influenciando a relag&o entre préaticas de gestdo da mudanca e prontidao para mudanca. Por

outro lado, o comportamento do lider frente & mudanca se apresentou como um preditor, 0
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que pode revelar a importancia da lideranca em relacao a prontidao para mudanca,
corroborando estudos que mostraram o papel essencial da lideranca em processos de
implementacao de mudanca (Al Khajeh, 2018; Barbosa & Pereira, 2023; Holten & Brenner,

2015; Knight & Paterson, 2018).

Esses achados levantam questdes importantes sobre as dinamicas organizacionais e o
papel das liderangas no processo de mudanca. Por exemplo, serd que certos estilos de
lideranca sdo mais eficazes na promocdo da prontiddao para mudanca e bem-estar dos
colaboradores? Sera que diferentes tipos de praticas de gestdo da mudanca tém impactos
distintos dependendo do contexto organizacional? Essas sdo questdes que merecem
investigacGes mais aprofundadas para entender melhor como otimizar os esforgos de

mudanca nas organizacoes.

E valido ressaltar que a prontiddo para mudanca e o estado de bem-estar dos
colaboradores ndo sdo fixos, mas, sim, variaveis que podem sofrer alteragdes ao longo do
tempo (Andrew, 2016; Curtis, 2018; Neves, 2009; Madsen, 2007). Fatores como mudangas
na organizagao, praticas de gestdo, lideranga, eventos externos e até caracteristicas pessoais
podem influenciar essas varidveis, demandando uma abordagem flexivel e adaptavel por
parte dos gestores e lideres (Erkutlu, 2012; Andrew, 2016; Curtis, 2018). Por isso, ao criar
estratégias para incentivar a prontiddo para mudanca e o bem-estar dos colaboradores, ¢

fundamental considerar ndo somente o momento atual, mas as tendéncias e projecdes futuras.

Diante do resultado da ndo confirmagédo da mediagdo no modelo proposto, foi
realizado um estudo ad hoc para testar as dimensfes do comportamento do lider frente a
mudanca um a um. Os resultados indicaram um principio de influéncia da comunicagéo do
lider. Embora marginalmente significativo, esses resultados sugerem que a comunicagéo do
lider frente & mudanca pode desempenhar um papel importante na mediacdo entre as préaticas

de gestdo da mudanca e a prontiddo para mudanca e bem-estar dos colaboradores. Isso sugere



113

que a comunicacéo do lider desempenha um papel na construcéo e sustentacao da prontiddo
para mudanca, além de ajudar a reduzir a resisténcia a mudanca. A literatura recente destaca
abordagens praticas e estratégias para lidar eficazmente com a resisténcia a mudanga,
enfatizando a importancia da comunicacéo transparente e da participacao ativa dos
funcionarios no processo de mudanca (McKay, 2012; Li, 2021; Nordvang, 2008; Saary,

2014).

Relativamente a lideranca, ela possui um papel fundamental no processo de
implementacdo da mudanca, pois busca o alinhamento de todos os membros da organizagao e
atua como um auxilio nas tomadas de decisd@o e processos de implementacéo, além de instigar
a participacdo dos membros na cultura organizacional implementada (Barbosa & Pereira,
2023). Adicionalmente, a comunicacao eficaz desempenha um papel central, influenciando
diretamente a prontiddo para mudanca. As pesquisas destacam a transparéncia, clareza e
consisténcia nas mensagens comunicadas pelos lideres como elementos importantes na
construcdo de uma compreensdao compartilhada da necessidade e dos beneficios associados a

mudanca (Miake-Lye et al., 2020; Costello & Arghode, 2020).

A comunicacdo interna eficaz contribui para o alinhamento estratégico da organizacao
em relacdo a mudanca. Quando a mensagem € consistente e alinhada com a viséo da
mudancga, ela fortalece a compreensédo e o apoio dos membros da organizagdo (Smollan &
Parry, 2019; Johannessen & Olsen, 2011). Além disso, também ajuda a reduzir a resisténcia a
mudanca. Quando os membros da organizagcdo compreendem 0s motivos da mudanga e veem

suas contribuicGes valorizadas, a resisténcia tende a diminuir (Ford et al., 2008).

No entanto, é importante reconhecer as limitac6es deste estudo, como o tamanho da
amostra e a natureza das variaveis analisadas, que podem ter influenciado os resultados.
Essas limitacOes destacam a necessidade de pesquisas adicionais para aprofundar a

compreenséo dessas relagdes e validar os achados. Isso inclui explorar mais a fundo as
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caracteristicas individuais dos participantes, bem como varidveis contextuais especificas da
organizacdo. O estudo de Seymour (2008) descobriu que o foco na satde no local de trabalho
pode levar a um melhor envolvimento dos trabalhadores, enquanto Black (2018) destacou a
importancia de culturas centradas nas pessoas na criacdo de ambientes de trabalho
significativos e lucrativos. Jain (2020) enfatizou a necessidade de as organizacdes atenderem
as demandas fisicas, intelectuais, sociais, emocionais e espirituais dos funcionarios e propdés a

criagdo de um “escritorio de gestdo de pessoas” para promover uma cultura propicia.

Outras possibilidades a serem exploradas compreendem a inclusdo de variaveis
mediadoras ou moderadoras que podem influenciar a relacdo entre praticas de gestdo da
mudanca e prontiddo para mudanca. Além disso, futuras pesquisas podem considerar
diferentes métodos de coleta de dados ou amostras mais diversificadas para fornecer uma

visdo mais abrangente das relacdes entre as variaveis estudadas.

Apesar das limitacOes, os resultados deste estudo tém implicacBes importantes para
estudos futuros sobre mudanca organizacional e bem-estar dos colaboradores. Eles sugerem
que diferentes aspectos da gestdo da mudanca podem afetar de maneira distinta 0 bem-estar
dos colaboradores e sua prontiddo para mudanca. Portanto, ao projetar intervencdes e
politicas para promover a prontiddo para mudanca e o bem-estar no local de trabalho, é
preciso considerar ndo apenas as préaticas de gestdo da mudanca, mas também outros fatores
influentes, como a comunicacgéo do lider e a cultura organizacional (Madsen, 2005; Madsen,

2007; Adil, 2014; Armenakis & Harris, 2002; Metz, 2021).

Do ponto de vista pratico, esses resultados destacam a importancia de adotar uma
abordagem holistica e integrada para promover a mudanca organizacional e o bem-estar dos
colaboradores. As organizacfes podem se beneficiar ao desenvolver estratégias que abordem
ndo apenas as préaticas de gestdo da mudanca, mas também outros aspectos relevantes, como a

comunicacéo eficaz, o apoio da lideranca e a cultura organizacional. Isso pode incluir a
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implementacao de programas de treinamento para lideres e funcionarios, o estabelecimento
de canais de comunicacgéo abertos e transparentes e a criacdo de uma cultura que promova a
flexibilidade, a inovacéo e o apoio mutuo. Ao adotar uma abordagem abrangente e centrada
nas pessoas, as organizacdes podem melhorar ndo apenas sua capacidade de mudar, como
também o bem-estar e a satisfacdo dos colaboradores, resultando em um ambiente de trabalho

mais produtivo e saudavel (Seymour, 2008; Black, 2018).

Consideracoes Finais

Este estudo proporcionou percepcdes sobre a relagdo complexa entre préaticas de
gestdo da mudanca, lideranca, prontiddo para mudanca e bem-estar dos colaboradores nas
organizac0es. Os resultados destacaram indicios da influéncia da comunicacéo do lider na
promocdo da prontiddo para mudanca e bem-estar, ressaltando sua importancia como um

elemento na implementacdo bem-sucedida da mudanca organizacional.

No entanto, é importante reconhecer que 0 modelo proposto ndo conseguiu capturar
todas as nuances dessas relacdes. Variaveis ndo consideradas, como caracteristicas
individuais dos participantes e variaveis contextuais especificas da organizacéo, podem ter
impacto significativo nos resultados. Explorar esses fatores adicionais pode enriquecer ainda
mais a compreensao desses fendmenos em estudos futuros. Além disso, é fundamental
ressaltar a importancia da replicacdo deste estudo em diferentes contextos organizacionais.
Validar os resultados encontrados em diferentes ambientes organizacionais pode fornecer

informacdes adicionais.

A reflex@o critica sobre as limitagdes do estudo permite identificar areas para futuras
pesquisas. Sugere-se que investigacOes futuras considerem ndo apenas as praticas de gestao

da mudanca e o comportamento do lider frente & mudanca, bem como outras variaveis
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importantes que possam influenciar a prontidao para mudanca e o bem-estar dos

colaboradores.

Por fim, este estudo contribui com indicios para o entendimento dos processos de
mudanca organizacional e seu impacto no bem-estar dos colaboradores. Ao destacar as
relacdes entre praticas de gestdo da mudanca, lideranca, prontidao para mudanca e bem-estar,
este trabalho fornece caminhos para pesquisas futuras e oferece visdo préatica para

organizacg6es que buscam promover mudancas nas organizagoes.
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Discussao Geral

A andlise abrangente dos trés manuscritos produzidos oferece uma viséo sobre a
prontiddo para mudanca e seus determinantes, enriquecendo tanto a teoria quanto a pratica no
contexto da gestdo de mudancas nas organizacdes. Ao examinar a literatura recente e 0s
estudos conduzidos, fica evidente que a prontidao para mudanca é um fenémeno
multifacetado, influenciado por uma variedade de fatores, desde a cultura organizacional até a

comunicacdo interna e a lideranca (Armenakis et al., 1993; Moraes, 2022; Holt et al., 2007)

O primeiro manuscrito proporciona uma ampla reviséo da literatura, destacando a
complexidade e a interconexao dos elementos que compdem Holt et al. (2007) a prontidao
para mudanca. E revelada uma convergéncia em torno de aspectos-chave, como a
conscientizacdo da necessidade de mudanca e a motivacao para mudar, a0 mesmo tempo em
que introduz novas dimensdes, como a influéncia da cultura organizacional e da lideranca.
Esses resultados fornecem uma base solida para investigac6es adicionais e orientam a

aplicacdo pratica no ambiente organizacional.

A literatura recente sobre prontiddo organizacional para mudanca nos ultimos 5 anos
mostra um avango significativo tanto na teoria quanto na préatica. A revisdo de literatura feita
revela uma analise aprofundada da prontiddo para mudanca, destacando sua interdependéncia
com a prontiddo para gestdo de mudanga, cultura organizacional, lideranga, comunicagao
interna e resisténcia & mudanca. Os resultados mostram a complexidade a implementacéo

efetiva de mudancas organizacionais, ressaltando a interconexao desses construtos.

Os resultados dos estudos da revisao realizada no manuscrito 1 estdo alinhados, em
grande parte, com as tendéncias ja identificadas na literatura sobre prontiddo para mudanca.
Por exemplo, a pesquisa sobre as dimensdes fundamentais da prontiddo ressoa em outros

estudos que enfatizam a importancia da consciéncia da necessidade de mudanca, motivacéo
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para mudar e eficacia percebida na implementacéo de mudancas (Holt, 2013; Holt, 2009). No
entanto, os estudos recentes tambeém se destacam pela integracdo de variaveis contextuais
especificas, como cultura organizacional e lideranca (Jones, 2005; Holt, 2013). Essa conexao
mais estreita entre os construtos amplia nossa compreensdo da influéncia do ambiente

organizacional na prontiddo para mudanca.

O segundo manuscrito concentra-se na adaptacao de um instrumento de medicéo da
prontiddo para mudanca Holt et al. (2007) para o contexto brasileiro. Os resultados indicam
uma estrutura fatorial consistente, embora também revelem variacdes significativas em
alguns itens, ressaltando a importancia de considerar as particularidades culturais e

organizacionais na avaliacdo da prontiddao para mudanca.

O manuscrito de validacdo da medida de prontiddo para mudanca apresenta uma
abordagem robusta, empregando tanto analise fatorial exploratéria (AFE) quanto analise
fatorial confirmatdria (AFC) para examinar a estrutura e a validade da escala adaptada para o
contexto brasileiro. Por meio da AFE, foi possivel explorar a disposicdo dos itens em quatro
fatores distintos, nomeadamente Adequacéo, Suporte da Gestao, Pessoalmente Benéfico e
Eficacia. Os resultados revelaram uma adequacdo da escala aos fatores, sugerindo que 0s
itens selecionados capturam eficazmente as dimensdes tedricas subjacentes a prontiddo para
mudanca, no nivel individual e de grupo. Além disso, a condugdo da AFC com uma amostra
independente forneceu uma validacdo adicional da estrutura fatorial no nivel dos individuos,
corroborando os achados da AFE e demonstrando a consisténcia e a confiabilidade da medida

no contexto brasileiro.

Esses métodos de validagao proporcionam percepc@es importantes para a
compreenséo da prontidao para mudanca em organizagoes brasileiras, destacando a
relevancia e utilidade da escala adaptada. Ao identificar os fatores que influenciam a

prontidao para mudanca, os gestores podem desenvolver estratégias mais direcionadas e
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eficazes para promover uma cultura organizacional adaptavel e resiliente a mudanca (Choi,
2011; Madsen, 2005; Wyrwicka, 2019). Além disso, a validacdo da medida de prontiddo para
mudanca contribui para a literatura ao fornecer um instrumento confiavel e validado,
permitindo futuras pesquisas sobre mudanca organizacional no contexto brasileiro e
fornecendo uma base sélida para intervencgdes praticas destinadas a facilitar processos de

mudanca bem-sucedidos nas organizacdes.

Por fim, o terceiro manuscrito investiga os efeitos das préaticas de gestdo da mudanca e
do comportamento do lider frente 8 mudancga no bem-estar e prontiddo para mudanca dos
colaboradores. Embora as praticas de gestdo da mudanca tenham emergido como preditoras
significativas do bem-estar dos colaboradores, a mediacdo do comportamento do lider nessas
relacdes ndo foi completamente confirmada. No entanto, um estudo ad hoc revela indicios
promissores de que a comunicacdo do lider pode desempenhar um papel importante na
mediacdo entre praticas de gestdo da mudanca e prontiddo para mudanca e bem-estar dos

colaboradores.

Esses achados ampliam a compreensdo da prontidao para mudanca e oferecem
compreensdes valiosas para a pratica gerencial. Eles destacam a importancia de uma
abordagem integrada que leve em consideracéo tanto os fatores individuais quanto o0s
contextuais na promocdo de uma cultura organizacional adaptavel e resiliente. Ademais,
ressaltam a necessidade de estratégias de lideranga e comunicacéo eficazes para lidar com os
desafios da mudanca organizacional (Uyan, 2019; Walker et al.2007; Eby, 2000). Em suma,
esses estudos contribuem significativamente para o entendimento e a aplicagéo pratica dos
processos de mudanga nas organizagoes, fornecendo direcionamentos importantes para

futuras pesquisas e praticas gerenciais.

Uma limitacdo geral que permeia os trés estudos é a predominancia de respostas de

sujeitos com niveis educacionais mais elevados, bem como a possibilidade de viés de
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desejabilidade social devido a coleta de dados realizada por meio de um software interno da
organizacdo. Esses fatores podem ter influenciado os resultados, criando uma representacao
ndo totalmente precisa da populagéo geral. Além disso, a falta de controle das condicdes
ambientais durante a aplicacdo da escala também pode ter introduzido variaveis nao
controladas que afetam a validade dos resultados. Essas limitacdes sugerem a necessidade de
futuras pesquisas para explorar e mitigar esses possiveis vieses, bem como para ampliar a

representatividade da amostra.

Para pesquisas futuras, sugere-se uma analise mais aprofundada sobre os efeitos das
praticas de gestdo da mudanca e do comportamento do lider frente a mudancga no bem-estar e
prontiddo para mudanca dos colaboradores. Investigar as interacdes entre esses fatores em
diferentes contextos organizacionais pode proporcionar percepg¢des valiosas para a pratica
gerencial e para o desenvolvimento de estratégias mais eficazes de gestdo da mudanca. Além
disso, seria pertinente realizar estudos longitudinais para acompanhar o impacto das
iniciativas de mudanca ao longo do tempo e examinar os efeitos a longo prazo nas
organizac6es. Ademais, explorar a influéncia de outros fatores contextuais, como o ambiente
econbmico e politico, na prontiddo para mudanca pode enriquecer ainda mais a compreensao
desse fendmeno complexo. Em suma, pesquisas futuras devem buscar abordagens integradas
e holisticas que considerem tanto os aspectos individuais quanto os contextuais da prontiddo
para mudanca, visando contribuir para o desenvolvimento de organizacfes mais adaptéaveis e

resilientes.
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Anexo

ESCALA ORIGINAL DE PRONTIDAO PARA MUDANCA

Por favor, leia atentamente as instrucfes abaixo antes de responder aos itens. Sera
utilizada uma escala do tipo Likert de 7 pontos de concordéncia para capturar suas
percepcdes em relacdo a prontidao para mudancga. Responda marcando o numero que
melhor represente sua concordancia atual, quanto mais préximo a 1 (Discordo Totalmente)

e quanto mais proximo a 7 (Concordo Totalmente).

Para cada afirmacdo apresentada, indique o grau de concordancia com base em sua
experiéncia e percepcdo pessoal. Responda de maneira honesta e considere seu contexto

organizacional ao fornecer suas respostas.

1- Acho que a organizagéo se beneficiard com essa mudanga.

2- Nao faz muito sentido para ndés iniciar essa mudanca.

3- Existem razdes legitimas para fazermos essa alteracao.

4- Esta mudanca ird melhorar a eficiéncia geral de nossa organizacéo.

5- Existem varias raz0es racionais para esta mudanca ser feita.

6- No longo prazo, acho que valera a pena para mim se a organizagao adotar essa
mudanca.

7- Essa mudanca torna meu trabalho mais fécil.

8- Quando essa mudanca for implementada, ndo acredito que haja algo a ganhar.

9- O tempo que estamos gastando com essa mudanca deve ser gasto em outra coisa.

10- Essa mudanca esta de acordo com as prioridades de nossa organizacéo.

11- Nossos lideres seniores nos incentivaram a abracar essa mudanga.
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12- Os principais tomadores de decisdo de nossa organizacao colocaram todo o seu
apoio neste esfor¢o de mudanca.

13- Todos os gerentes seniores enfatizaram a importancia dessa mudanca.

14- O lider mais importante desta organizacao estd comprometido com esta mudanca.

15- Acho que estamos gastando muito tempo com essa mudanca quando 0s gerentes
seniores nem mesmo querem que seja implementada.

16- A administracdo enviou um sinal claro de que essa organizagéo vai mudar.

17- Nao prevejo nenhum problema de adaptacéo ao trabalho que terei quando esta
mudanca for adotada.

18- Existem algumas tarefas que serdo exigidas quando mudarmos que eu ndo acho
que posso fazer bem.

19- Quando implementamos essa mudanca, sinto que posso lidar com isso com
facilidade.

20- Tenho as habilidades necessérias para fazer essa mudancga funcionar.

21- Posso aprender tudo o gque sera necessario quando essa mudanca for adotada.

22- Minhas experiéncias anteriores me deixam confiante de que serei capaz de ter um
bom desempenho depois que essa mudanca for feita.

23- Estou preocupado em perder parte do meu status na organizac¢ao quando essa
mudanca for implementada.

24- Essa mudanca vai atrapalhar muitos dos relacionamentos pessoais que desenvolvi.

25- Meu futuro neste trabalho sera limitado por causa dessa mudanca.




